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Muchos son los factores que inciden en la fisionomía económica de la región fronteriza 
Norte santandereana, en la cual tiene su jurisdicción la Cámara de Comercio de Cúcuta. 
Las relaciones binacionales, el tipo de cambio, la accesibilidad, la infraestructura vial, la 
cultura comercial de la región, los aspectos legales, la oferta y demanda de productos y 
servicios de ambos lados de la frontera, los problemas sociales, la presencia o abandono 
del gobierno nacional, entre muchos otros aspectos, día a día son los que menguan o 
impulsan la economía de la región.  
 
Las Cámaras de Comercio en Colombia como agencias de desarrollo regional, de carácter 
privado, tienen sobre si la responsabilidad de impulsar el desarrollo regional desde sus 
diferentes esferas de actuación, las cuales están enmarcadas en la ley colombiana, Art. 86°. 
Código de Comercio. 
 
Con esta responsabilidad a través de la cual se interviene en las apuestas estratégicas para 
el crecimiento y desarrollo de la región, se hace fundamental que, a su vez, la Cámara de 
Comercio de Cúcuta defina internamente su plan estratégico que permita alcanzar el 
escenario deseado para el año 2026.  
 
La incertidumbre que plantea el futuro de la entidad, se aborda desde un análisis 
prospectivo, que permita visualizar un escenario deseado para la organización, a través del 
“Arte de la Conjetura” definición de Bertrand de Jouvenel que define la manera como se 
llega a definir el futuro de las organizaciones, y en el caso particular de la Cámara de 
Comercio de Cúcuta, del rol que debe asumir a nivel regional, como agencia de desarrollo 
y como visionario de su propia sostenibilidad y competitividad como entidad privada. 
 
El presente Análisis Prospectivo de la Cámara de Comercio de Cúcuta, al año 2026, permite 
dar una orientación prospectiva estratégica a la entidad, al identificar las tendencias y 
factores de cambio en el contexto internacional, a partir de los cuales se identifican 
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alternativas de futuro para la empresa, definiendo un escenario deseado para la 
organización en el horizonte planteado. Asimismo, el presente estudio prospectivo 
entregará un Plan Estratégico que orientará la manera de construir el futuro deseado al año 
2026. 
 
La participación asertiva y comprometida de los expertos y demás actores identificados 
para realizar el presente análisis, será un componente decisivo en la construcción del 
escenario apuesta para la organización, dichos actores serán: Representantes de la Junta 
Directiva, Presidente Ejecutivo, Gerentes de la entidad, Jefes o coordinadores de área, 
Clúster Managers, Representantes del gobierno municipal y departamental, Afiliados / 
Representantes de los empresarios inscritos en la Cámara de Comercio, Representantes de 
algunos gremios regionales, Representantes de Universidades de la región, Personal de 
otras Cámaras de Comercio del país, funcionarios. La sociedad civil estará representada 


















1. GENERALIDADES DEL PROYECTO 
 
El análisis prospectivo de la Cámara de Comercio de Cúcuta para el año 2026, se desarrolla 
por medio del análisis previo del sector de las Cámaras de Comercio a nivel nacional e 
internacional, es decir, desde la perspectiva legal, histórica, comercial, financiera, 
organizacional y técnica, aspectos que se enmarcan en el estado del arte del estudio, 
teniendo en cuenta los resultados de la vigilancia tecnológica e inteligencia competitiva, 
los cuales marcarán las tendencias a nivel mundial que deberán tenerse en cuenta para 
realizar los diferentes talleres con los expertos de la siguiente manera:  
 
Se convocó a los grupos de interés por medio de comunicación firmada por el Presidente 
Ejecutivo de la Cámara, para socializar el proyecto del Análisis Prospectivo Estratégico, 
explicando el objetivo y propósito de la participación de cada uno de ellos. 
 
Las consultoras Marycela Castilla Angarita y Paola Andrea Prieto, invitan con ocho (8) 
días de anticipación a la realización de cada uno de los talleres que se proyecta elaborar a 
los dos grupos de trabajo: grupo interno y grupo de interés externo, los cuales podrán asistir 
de manera presencial o virtual, haciendo uso de las herramientas tecnológicas disponibles, 
procurando garantizar con ello la asistencia de todos los convocados a cada uno de los 
talleres programados.    
 
En el primer taller se presentaron informes y estudios recientes de contexto de la Cámara 
de Comercio de Cúcuta, tales como: Panorama Económico Regional, Marco estratégico 
actual, Portafolio de Servicios, Estructura Organizacional, Análisis comparativo de las 57 
Cámaras de Comercio Colombianas, Estudio de los servicios ofrecidos por cámaras de 
comercio en el mundo. Todo esto con el propósito de dar a conocer a los grupos de interés, 
el contexto de negocios en que se desarrolla la Entidad, y se genere un análisis y aportes 
ajustados a la realidad de la entidad. A partir de estos insumos, se definieron las 
conclusiones del estado del arte y un listado de puntos críticos que orientó la identificación 
de los factores de cambio. 
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Posteriormente, para los talleres de matriz DOFA y matriz de cambio e identificación de 
tendencias mundiales, se enviaron previamente formatos para registro o plantillas para que, 
al momento de la reunión, estén diligenciadas y se facilite la socialización en la plenaria, 
permitiendo la consolidación de resultados. Ver anexo. 
 
Se realizó una agenda previa en donde se incluyeron cada uno de los talleres explicando el 
objetivo de la convocatoria y lo que se espera construir con su participación. 
Adicionalmente se dispuso un tiempo para la capacitación a los expertos en el modelo 
prospectivo (primer taller). Igualmente, para el desarrollo de cada uno de los talleres se 
aclararon los conceptos de las herramientas empleadas, para agilizar los procesos de 
análisis y discusión. Los espacios físicos dispuestos para realizar los talleres fueron salones 
de trabajo y salas de juntas de la Cámara de Comercio de Cúcuta. 
 
Se reportó al tutor del proyecto los avances respectivos y resultados de cada etapa o taller 
desarrollado. Igualmente, se socializaron resultados con la alta dirección de la Cámara de 
Comercio, de acuerdo a su solicitud durante el desarrollo del trabajo. 
 
El estudio prospectivo fue orientado por las consultoras Marycela Castilla Angarita y Paola 
Andrea Prieto, desarrollado por medio de talleres con los diferentes actores participantes, 
definidos en un grupo interno y un grupo externo. 
 
Grupo interno: 
▪ Gerentes de la Cámara de Comercio 
▪ Representante de la Junta Directiva 
▪ Presidente Ejecutivo 
▪ Jefes o coordinadores de área 
 
Matriz DOFA. Por medio de la aplicación de esta técnica se construyó el diagnóstico de la 
Cámara de Comercio de Cúcuta, para conocer el diagnóstico de la organización 
identificando debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas con las que la Cámara de 
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Comercio cuenta o se enfrenta, permitiendo tener una visión global e integral de la 
verdadera situación de la entidad.  
 
Luego de consolidar los resultados obtenidos de la matriz DOFA, se realizó el estudio de 
tendencias mundiales que permitió visualizar el horizonte de desarrollo para la Cámara de 
Comercio de Cúcuta, construyendo con los actores del grupo interno la matriz de cambios 
de Michel Godet que sugiere explicitar los cambios temidos, presentidos y anhelados de la 
entidad.  
 
A partir de la identificación y priorización de los factores de cambio y de las variables 
estratégicas, se realizó el taller de juego de actores, con la participación del grupo externo, 
conformado por:  
 
▪ Representantes del gobierno municipal y departamental 
▪ Afiliados / Representantes de los empresarios inscritos en la Cámara de Comercio 
▪ Representantes de algunos gremios regionales 
▪ Representación de las Universidades de la Región 
▪ Personal de otras Cámaras de Comercio del país 
 
Finalmente se describen los escenarios de futuro y la estrategia de la entidad al año 2026, 
con los insumos y metodologías desarrolladas. La estrategia incluye objetivos/metas y 





1.1.1 Objetivo general  
Elaborar el plan prospectivo estratégico de la Cámara de Comercio de Cúcuta 2016-





1.1.2 Objetivos específicos  
1.1.2.1 Identificar las tendencias mundiales que marcan el futuro de las Cámaras de 
Comercio.  
1.1.2.2 Análisis de actores 
1.1.2.3 Diseñar los escenarios posibles de la Cámara de Comercio de Cúcuta, con un 
horizonte definido al año 2026.  
1.1.2.4 Definir el escenario deseable para la Cámara de Comercio de Cúcuta, el cual se 
denominará “escenario apuesta”, que permitirá dibujar la imagen anhelada para 
la entidad, al año 2026.  
1.1.2.5 Diseñar el plan prospectivo estratégico 2016-2026 que viabilizará la 
consecución del “escenario apuesta”, definido para la Cámara de Comercio de 
Cúcuta.  
 
1.2 DEFINICIÓN DEL PROBLEMA Y PREGUNTA BASE DEL ESTUDIO 
 
Las Cámaras de Comercio en Colombia como órganos de carácter privado, sin ánimo de 
lucro, son entidades encargadas de promover el crecimiento económico en las regiones, 
con la responsabilidad de contribuir en las apuestas estratégicas para su desarrollo.  
 
Para garantizar el impacto esperado en el cumplimiento de la función que ejerce la Cámara 
de Comercio en la región, es fundamental que la entidad realice un adecuado ejercicio de 
prospectiva estratégica, que oriente las decisiones y las estrategias para alcanzar escenarios 
de desarrollo necesario, no solo para la entidad, sino para la región. 
 
A través del análisis prospectivo la Cámara de Comercio de Cúcuta, se identificarán las 
tendencias y factores de cambio en el contexto internacional, a partir de los cuales se 
proyectarán alternativas de futuro para la empresa; para lo cual, la Cámara de Comercio de 
Cúcuta proyecta por medio de su plan estratégico alcanzar ser en el 2026 una entidad 
innovadora que contribuya al crecimiento y desarrollo de la región, sin dejar de lado su 




La definición del problema que justifica la realización de este análisis, se centra en la 
necesidad de visualizar de manera anticipada las variables y tendencias que definirán los 
escenarios de futuro para la entidad, construyendo un plan estratégico que permita alcanzar 
el escenario deseable que permita el crecimiento y sostenibilidad para la entidad, en 
beneficio de la región. 
 
Así entonces, nos concentraremos en la pregunta, ¿Cuál es el escenario apuesta para la 
Cámara de Comercio de Cúcuta, que permitirá el crecimiento y sostenibilidad para la 
entidad generando un alto impacto en el desarrollo empresarial de la región para el año 
2026?  
 
1.3 ALCANCE  
 
El alcance del presente trabajo de grado, será la realización de un análisis prospectivo de 
la Cámara de Comercio de Cúcuta, al año 2026, que permita proyectar un plan estratégico 
que viabilice la consecución del escenario apuesta que se defina en el estudio, enfocado en 
actividades de alto impacto en el sector empresarial de la región. Se dará inicio con un 
estado del arte mundial, regional y nacional de las Cámaras de Comercio, haciendo 
posteriormente la investigación de tendencias mundiales y variables estratégicas, que 
permitirá el desarrollo del análisis prospectivo, a través de talleres desarrollados por un 
grupo de expertos tanto a nivel interno como externo: Factores de Cambio, Variables 
Estratégicas con Análisis Estructural, Juego de Actores objetivos y resultados MACTOR, 
Definición de Escenarios con ejes de Peter Schwartz y Análisis Morfológico, Sistema de 
Matrices de Impacto Cruzado (SMIC) y Taller de Estrategias utilizando la herramienta de 
Importancia y Gobernabilidad (IGO).  
 
La aplicación de estas herramientas permitirá a la entidad establecer un escenario 
“apuesta”, donde la Cámara de Comercio de Cúcuta proyectará el plan estratégico para ser 
en el 2026 una entidad innovadora con proyectos de impacto para el tejido empresarial de 
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la región, aportando al dinamismo de la misma, de la mano de estrategias encaminadas al 
cumplimiento de los objetivos, metas y visión de futuro que tiene la entidad.  
 
 
2. MARCO CONCEPTUAL  
 
2.1 PROSPECTIVA ESTRATÉGICA 
 
2.1.1 CONCEPTO  
 
Desde Aristóteles, se planteaba que la verdad estaba descubierta y diseñada de antemano, 
influenciando para que René Descartes desarrollará el pensamiento analítico, denominado 
también mecanicista, o reduccionista, que prevalece aún en muchos campos de la vida 
humana, incluyendo en la Teoría Organizacional, conceptos que aún en la gerencia de 
territorios, así como de organizaciones públicas y privadas, tienen como fundamento para 
reducir la incertidumbre, proyectando una gerencia de espaldas al futuro1. 
 
Heráclito de Éfeso (535 A.C.) incluso llegó a afirmar que “lo único permanente en el 
mundo es el cambio, fundamentando que todo está en el cambio incesante”, hasta llegar al 
nacimiento de la prospectiva como disciplina con el filósofo Gastón Berger, quien hoy día 
es considerado el padre de la misma y establece que “el futuro es la razón de ser del 
presente” y una buena parte de nuestras acciones se explican con los proyectos que las 
justifican2. Este concepto inicial tuvo muchas variaciones a lo largo de los años, hasta la 
construcción del concepto de prospectiva estratégica Hugues de Jouvenel, quien identifica 
tres características de la prospectiva3:  
 
                                                          
1 Artículo prospectivo y métodos estratégicos, por T. Tito A. Hernandez T - Atlantic International University - Honolulú, 
Hawái- 2006. http://www.zonaeconomica.com/planeacion-prospectiva 
2 Libro: cuaderno del Lipsor: la prospectiva estratégica para las empresas y los territorios de Michel Godet y Philippe 
Durance, traducido por Karel García Cortina, serie de investigación No. 10 abril de 2009. Versión espagnoledu07.04.09. 
https://administracion.externado.edu.co/matdi/clap/La%20prospectiva%20estrategica.pdf  
3 Hugues Jouvenel. “Invitación a la prospectiva”. Colección innova al Sur. Publicado por el observatorio prospectivo. 
Uacmobservatorioprospectivo.blogspot.com.co/2014/09/hugues-de-jouvenel.html   
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1. Es un enfoque pluridisciplinario, es decir la prospectiva se propone aprehender las 
realidades a través de un conjunto de sus aspectos, de todas sus dimensiones, sea 
cual fuera su naturaleza.  
2. Es un planteamiento que integra la dimensión del largo plazo, pasado y futuro. 
3. Integra las rupturas, es decir tiene en cuenta los fenómenos de discontinuidad y de 
ruptura, sufridos o deseados. 
 
La OCDE Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico, define la 
prospectiva como “un conjunto de intentos sistemáticos para mirar a largo plazo el futuro 
de la ciencia, la tecnología, la economía y la sociedad, con el fin de identificar aquellas 
tecnologías genéricas emergentes que probablemente generarán los mayores beneficios 
económicos y/o sociales”. 
 
La prospectiva estratégica que constituye la escuela francesa, surge en París a finales de la 
década de los cincuenta, según Hugues de Jouvenel4. Esta herramienta concibe el futuro 
como un hecho probable y distingue los siguientes rasgos5:  
 
• La realidad es observable  
• Maneja la incertidumbre a través de la complejidad 
• El futuro es múltiple  
• El futuro se construye, no se predice 
 
Adicionalmente, a estos aspectos, Edgar Morín, uno de los padres de la teoría de la 
complejidad insiste en la importancia de no analizar los fenómenos sino en función y 
relación con otros, conformando un todo compuesto por elementos que guardan relaciones 
de interdependencia y que son solidarios entre sí6.  
 
                                                          
4 De Jouvenel, Hugues. “Invitation a la Prospectiva” Edición Futuribles, París, 2005.  
5 Frase de la Teoría del filósofo Maurice Blondel contenida en su célebre frase “le future ne se prévoit pas, il se construit”. 
6 Tomado del artículo de la revista Med 14(1):122-131, 2006. Concepto y aplicación de la prospectiva estratégica por 
Francisco José Mojica – Director del Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva de la Universidad Externado de 
Colombia. www.umng.edu.co/documents/63968/77289/RMed2006art15.pdf   
 16 
 
Para la prospectiva, no pueden existir fenómenos sin personas que son en últimas quienes 
son los constructores de futuro. Este precepto se ha tomado de la sociología francesa de los 
últimos años, la cual tiene como reto revelar el funcionamiento global de la sociedad y 
construir una teoría social que ha estado en manos de Raymond Boudon con el 
“individualismo metodológico”; Alain Tourraine con un enfoque dinámico y diacrónico, 
con su obra “el retorno del actor” y Michel Croizer que cuestiona sobre todo el concepto 
sincrónico, estructuralista no genético, que él define como el de la “racionalidad perfecta” 
en su libro “el actor y el sistema”, justificando con ello la inmersión de las personas como 
constructores de su futuro7.  
 
Estos conceptos dieron pie para la construcción de lo que hoy conocemos como prospectiva 
estratégica, pasando de la teoría a la práctica; con la consolidación por parte de Michel 
Godet de un modelo con una base matemática, la cual permitió a la prospectiva salir del 
ámbito especulativo para convertirse en un modelo sólido que no se queda en el pronóstico.  
Antes de adentrarnos en que debe contener un análisis prospectivo, hay que tener en cuenta 
cinco ideas claves de la prospectiva que el doctor Michel Godet explica en su libro “la caja 
de herramientas de la prospectiva estratégica”.  
Como el futuro no está escrito, es algo incierto a lo que nos vamos a enfrentar y con 
múltiples posibilidades, se deben tener en cuenta cinco (5) ideas claves8:  
 
1. El mundo cambia, pero los problemas permanecen. Lo cual se puede constatar cada 
vez que nos tropezamos con problemas que en el pasado estuvieron, como, por 
ejemplo, el transporte aéreo, de correos, el empleo o incluso la formación, debido 
a que los hombres tienen la memoria corta y no se dan cuenta que los 
comportamientos se repiten, siendo predecibles.  
 
                                                          
7 Tomado del artículo de la revista Med 14(1):122-131, 2006. Concepto y aplicación de la prospectiva estratégica por 
Francisco José Mojica – Director del Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva de la Universidad Externado de 
Colombia. www.umng.edu.co/documents/63968/77289/RMed2006art15.pdf   
8 Michel Godet, La Caja de Herramientas de la prospectiva estratégica, 2000. www.asapbiblioteca.com.ar/wp-
content/uploads/2014/10/cajadeherramientas_godet.pdf   
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2. Los actores claves en el punto de bifurcación. No hay que esperar que las respuestas 
a nuestros cuestionamientos o problemáticas sean resueltas con el azar o por 
necesidad, hay que aventurarnos a ir más allá, crear y buscar otros caminos, la 
prospectiva permite identificar ese abanico de los futuros posibles con la 
elaboración de escenarios y es allí donde reconocemos el diagrama de 
bifurcaciones.  
 
3. Un alto a la compilación de lo complejo. No es necesario introducir elementos que 
complejicen y confundan el estudio prospectivo, hay que ser prácticos y encontrar 
en lo sencillo lo que se necesita sin llegar a utilizar herramientas complejas que 
podrían llegar a ser obstáculos y hacernos incurrir en errores de grandes 
dimensiones.  
 
4. Plantearse las buenas preguntas y desconfiar de las ideas recibidas. Antes de iniciar 
el análisis prospectivo debemos cuestionarnos si las preguntas que nos formulamos 
están bien planteadas, no ser como ovejas de rebaño, sino estar en constante 
evaluación.  
 
5. De la anticipación a la acción a través de la apropiación. Debemos tener siempre 
una visión global y adecuarla a nuestras propias necesidades locales e individuales. 
Pues es la reflexión prospectiva colectiva la que, al centrarse sobre las amenazas y 
oportunidades del entorno, la que le da un contenido a la movilización permitiendo 
la apropiación de la estrategia.  
 
Adicionalmente a estas ideas claves y para que exista un análisis prospectivo efectivo, 
deben existir cuatro (4) etapas fundamentales a partir de las cuales se plantean cuatro 
preguntas esenciales9:  
 
                                                          
9 Tomado del artículo de la revista Med 14(1):122-131, 2006. Concepto y aplicación de la prospectiva estratégica por 
Francisco José Mojica – Director del Centro de Pensamiento Estratégico y Prospectiva de la Universidad Externado de 
Colombia. www.umng.edu.co/documents/63968/77289/RMed2006art15.pdf   
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ETAPAS PREGUNTAS ESENCIALES 
VARIABLES  ¿En dónde estamos? 
PAPEL DE LOS 
ACTORES SOCIALES  
¿Cómo están operando los actores sociales? 
ESCENARIOS  ¿Para dónde vamos?, ¿Hacia qué otros sitios podemos 
encaminarnos?, ¿Cuál es nuestra opción más conveniente? 
ESTRATEGIAS  ¿Qué objetivos y metas debemos alcanzar y a través de qué 
acciones? 
Tabla 1. Preguntas esenciales en las etapas del proceso Prospectivo. Revista Med 14 (1):122-131, 2006. Concepto y aplicación de la 
prospectiva estratégica. Francisco José Mojica. 
 
 
Estas etapas se cumplen con talleres de expertos utilizando diferentes técnicas obtenidas 
en la “caja de herramientas”.  
 
La caja de herramientas permite evaluar cuál de estas técnicas pueden ser empleadas para 
conocer hacia donde quiero llegar, el doctor Francisco Mojica las resume en el siguiente 
cuadro:  
 
ETAPAS FINALIDAD DE LA 
TÉCNICA  
TÉCNICA  
VARIABLES  Hacer una aproximación de 
las posibles variables  
a. árboles de competencia de 
Marc Giget  
b. Matriz DOFA  
ACTORES   Hallar las variables 
estratégicas  
a. Igo “importancia y 
gobernabilidad” 
b. Ábaco de Francois Régnier  
c. Análisis estructural 
ESCENARIOS  Precisar el poder y las jugadas 
de los actores sociales 
 





Actores y objetivos  
a. Delphi  
b. Ábaco de Francois Régnier  
c. Sistemas de Matrices de 
Impacto Cruzado 
 
a. Ejes de Peter Schwartz  





c. Sistema de Matrices de 
Impacto Cruzado  
  
ESTRATEGIAS  Determinar objetivos, metas y 
priorizar las acciones con las 
que se lograrían  
a. Igo “importancia y 
gobernabilidad” 
b. Ábaco de Francois Régnier  
c. Análisis multicriterios  
d. Árboles de pertinencia  
 
Tabla 2. Técnicas empleadas en el proceso prospectivo. Elaboración propia a partir del modelo Prospectivo de Francisco 
Mojica. 
 
2.1.2 ANTECEDENTES  
 
La Prospectiva Estratégica antes de convertirse en lo que la conocemos hoy en día pasó por 
varios cambios influenciados por cuatro corrientes: postindustrial, neomalthusiana, los 
ciclos largos, las bifurcaciones y el caos, sintetizadas por Eric Philippar en 1986, tomada 
como punto de inspiración por Michel Godet en su libro de la anticipación a la acción10: 
 









* Aparece en los años 60´s. 
* Simbolizada por la obra de Daniel Bell – 1973 – The coming of 
postindustrial society: a venture in social forecasting. Aquí se plantea 
la idea de un cambio, especialmente tecnológico que puede acelerarse 
y dominarse mediante la previsión y la planificación.  Durante este 
tiempo fueron escritos libros relacionados con el tema que sirvieron 
como introducción a la reflexión, entre ellos se encuentran: H. Kahn 
con su libro “The resourceful Earth: a response to Global 2000”, el 
cual apareció en 1984; Alvin Töffler con “Le choc du futur” en 1971 
y “la tercera OLA” en 1980, donde extrapolo a fondo los cambios 
técnicos para anunciarlos.  
                                                          
10 https://administracion.uexternado.edu.co/matdi/clap/De%20la%20anticipación%20a%20la%20acción.pdf  
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* La precipitación para dominar el futuro mediante la previsión y la 
planificación cesó con los choques petroleros y la crisis económica. 
* Reanimada a fin de la década de los setenta con Daniel Bell Calla y 
el determinismo tecnológico, vinculando las cualificaciones 
requeridas para los oficios futuros. 
Neomalthusiana • Marcada por el Club de Roma, fundado en 1968 por 
industriales, universitarios, altos funcionarios, etc.  
• Se basa en una técnica, desarrollada en el MIT por Jay 
Forrester: la dinámica de los sistemas.  
• Los informes del Club de Roma provocaron un inmenso 
debate, eclipsado muy pronto por la crisis económica por su 
tinte de clarividentes. 
• Entre sus autores se encuentran: Daniel Bell, Gérald Barney, 
entre otros.  
 Los ciclos 
largos  
• Rehabilitan los análisis de Kondratiev, los cuales pretenden 
explicar las oleadas sucesivas de expansión y de recesión con 
oleadas de innovación.  
• Cada fase del ciclo de expansión y de recesión duraría 25 años 
aproximadamente. Después del fuerte crecimiento 1950 a 
1974, se habría producido la travesía del desierto hasta 
principios de los años noventa.  
• Esta teoría de los ciclos largos tecnológicos ha dado origen a 
avatares neoschumpeterianos representados por los trabajos de 
Christopher Freeman (1974) y Scherer (1981) o los de la 
escuela llamada de la regulación (En Francia). 









• Todo empezó con los trabajos del matemático Poincaré (1889, 
1908) que demostraban que ciertos sistemas de ecuaciones 
paramétricas no tenían solución estable, sino una serie infinita 
de soluciones inestables que podían ir de un extremo a otro en 
función de los parámetros y del tiempo: indeterminismo 
matemático de Poincaré. Se le debe el diagrama de las 
bifurcaciones. 
• Luego recuperadas por Lorenz (1961) en la simulación de los 
modelos de previsión meteorológica. (efecto mariposa). 
 
• En los años 70`s Ilya Prigogine e Isabelle Stengers (1979) se 
basaron en las teorías y los experimentos de la termodinámica 
y de la quimicofísica para ir más lejos y desarrollar los 
conceptos de orden por fluctuación y de caos fecundo 
(Prigogine, 1990) 
• La teoría de las bifurcaciones y del caos muestra, expos, que 
el cambio de estructura corresponde efectivamente a una 
solución del sistema de ecuaciones diferenciales para un valor 
dado de los parámetros de entorno.  
 
Tabla 3.Corrientes y características de la Prospectiva Estratégica. Tomado del libro de la anticipación a 
la acción – Manual de prospectiva y estrategia de Michel Godet. 
 
 
2.1.3 PROSPECTIVA MODERNA  
 
Esta disciplina comienza a darse a conocer en la década de los años 60 junto con un 
movimiento del pensamiento que trata de interpretar los laberintos de la estrategia, afectado 
por la Segunda Guerra Mundial. Apareciendo escritos de los pensadores Raymond Arón, 




Los trabajos iniciales de Gastón Berger “Fenomenología del Tiempo y Prospectiva”; “El 
Arte de la Conjetura” de Bertrand de Jouvenel y “Construir el Porvenir” de André Beaufre, 
dieron origen a la escuela europea. Esta corriente de los estudios de futuro está basada en 
la identificación de futuros posibles o “futuribles” para escoger el más conveniente y 
fabricarlo desde el presente. Para la prospectiva el futuro irá a ocurrir en la medida en que 
lo preparemos por medio de acciones precisas. Por esta razón, su eslogan es la frase de 
Maurice Blondel “el futuro no se predice sino se construye”. Este concepto no es extraño 
al pensamiento y la literatura francesa, Anatole France, uno de los primeros premios Nobel 
de literatura decía “el futuro está oculto detrás de los hombres que lo hacen.11  
 
2.1.4 ESCUELAS  
 
La prospectiva reconoce tres escuelas principalmente:  
2.1.4.1 Escuela voluntarista: fundada por Bertrand de Jouvenel y Michel Godet basada en 
el Humanismo para proponer que el futuro puede ser creado y cambiado por las acciones 
de los actores sociales involucrados. En esta escuela el futuro no es único, lineal, ni 
probable, sino múltiple e incierto, permitiendo con ello que se den rupturas en el futuro y 
no estancarse en el presente.  
Bertrand de Jouvenel, demuestra que la en realidad no existe un solo futuro sino muchos 
futuros en su obra “El Arte de la Conjetura”, por lo tanto, además del “futuro probable” 
hay otros futuros llamados “futuribles”.  
2.1.4.2 Escuela determinista: la denominada ANGLOSAJONA, aunque también con 
influencia de Alemania y USA. Basada en la tecnología como principal motor del cambio 
de la sociedad, considera que la acción de los actores sociales no es tan importante por lo 
cual reconocer el comportamiento tendencial de los fenómenos. Si estos fenómenos 
muestran tendencias fuertes, son capaces de imponerse por encima de las decisiones 
                                                          
11 FRANCISCO JOSÉ MOJICA, Forecasting y Prospectiva dos alternativas complementarias para adelantarnos al 
futuro. Bogotá, 2008 
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humanas. En esta corriente el futuro se puede reconocer en virtud de la fuerza de las 
tendencias y por esta razón podemos decir que esta escuela lee la realidad de manera lineal.  
 
En la corriente “determinista” el futuro se puede reconocer en virtud de la fuerza de las 
tendencias, es decir, lee la realidad de manera lineal. A esta corriente pertenece el 
“forecasting” norteamericano cuya herramienta más conocida es la técnica “Delphi” 
empleada especialmente para reconocer el cambio tecnológico esperado para el futuro. 
 
El “forecasting” es de origen norteamericano y data de los años cincuenta. La traducción 
en español sería “pronóstico”, pero a lo largo del planeta ya está acuñada la expresión 
“forecasting”. Existen centros famosos de forecasting como el “Techcast” en Washington 
University que, trabajando con expertos de alta calificación y utilizando el método 
“Delphi”, ha previsto cambios significativos en el ámbito de la tecnología, como los 
vehículos de “células de combustión” que estarían en el mercado en el año 2013; la 
modificación genética de las especies vivas, para 2020; el “teleliving”, especie de televisión 
que haría ver la imagen virtual en tercera dimensión; los robots inteligentes, en 2022; la 
terapia genética en 2024; las energías alternativas (solar, eólica, geotérmica) en 2020 y los 
órganos artificiales vinculados al sistema nervioso en el año 2019. 
Históricamente el “forecasting” es anterior a la “prospectiva”. Difieren en su 
conceptualización y en su finalidad. Para el primero la realidad es lineal, mientras que para 
la prospectiva la realidad puede ser leída como un sistema de alta complejidad, donde los 
elementos del todo guardan relaciones de interdependencia y solidaridad. El forecasting 
fue diseñado para pronosticar y la prospectiva para construir, no obstante, las diferencias 
que las separan, esta última cumple mejor su función cuando se apoya en el manejo de las 
probabilidades.12 
 
2.1.4.3 Foresight: Según Fernando Ortega San Martín en su libro de Prospectiva 
Empresarial afirma: “en el Reino Unido los filósofos anglosajones intentaron encontrar una 
                                                          
12 FRANCISCO JOSÉ MOJICA, Forecasting y Prospectiva dos alternativas complementarias para adelantarnos al 
futuro. Bogotá, 2008 
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tercera vía entre el forecasting americano determinista y la prospectiva francesa, netamente 
voluntarista”, dando inició a lo que se conoció en esa época como el enfoque del 
Technology Foresight13.  
 
De allí viene que en sus inicios desarrollará actividades de pronóstico tecnológico centrado 
en la evolución de la tecnología, luego paso a incursionar en el mercado, dimensión social, 
sistemas de ciencia e innovación combinándolos con otros aspectos de toma de decisiones 
estratégicas, basando el análisis de futuro en la evolución de las tendencias, las cuales a su 
vez son analizadas por expertos, permitiendo la preparación previa para este futuro que 
sirva para tomar las decisiones pertinentes para afrontarlo.  
 
Dentro de las herramientas de análisis que emplea esta metodología se encuentra el Delphi, 
construcción de escenarios, seminarios de trabajos estructurados, análisis de escenarios y 
análisis de impactos14.  
 
2.1.5 MÉTODOS PROSPECTIVA  
 
Los métodos que se van a plantear en el estudio prospectivo de corresponden a la escuela 
voluntarista, debido a que es ella la que centra su estudio en la voluntad de las personas 
para que los grandes cambios se den, para ello se tomará como referencia el libro de la caja 
de herramientas de Michel Godet.  
   
2.1.5.1 Árboles de Competencia de Marc Giget: pretenden representar la empresa en su 
totalidad sin reducirla únicamente a sus productos y mercados, así: las raíces 
(competencias técnicas y el saber-hacer), el tronco (capacidad de producción) y las 
ramas (líneas de productos, mercados). Esta metodología tiene como objetivo 
establecer una radiografía de la empresa a fin de tener en cuenta, sus competencias 
distintivas y su dinámica, en la elaboración de las opciones estratégicas.  
                                                          
13 FERNANDO ORTEGA SAN MARTÍN, Prospectiva Empresarial, manual de corporate foresight para América 
Latina. Lima, Perú, 2014. Página 17.  
14 http://www.gestiopolis.com/prospectiva-estrategica-forecasting-y-foresight/  
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2.1.5.2 Método Delphi: su propósito es establecer el consenso de expertos respecto al 
acontecimiento de un hecho en el futuro. Se realiza una encuesta supone tres 
condiciones las preguntas, la experticia de quienes responden y las posibles 
alternativas de respuesta15 . 
 
2.1.5.3 Método de escenarios: su propósito es establecer escenarios exploratorios, de 
anticipación o normativos, teniendo en cuenta el entorno de la empresa. El objetivo 
de esta representación es poner en evidencia las tendencias fuertes, aspectos de 
ruptura del entorno general y de la competencia. Este método comprende tres fases:  
a. Construcción de la base, la cual comprende un conjunto de representaciones del 
estado actual del sistema constituido por la empresa y su entorno.  
b. Balizar el campo de los posibles y reducir la incertidumbre 
c. Elaborar los escenarios. 
 
2.1.5.4 Análisis estructural: herramienta de estructuración que parte de una reflexión 
colectiva, ofrece la posibilidad de describir un sistema con ayuda de una matriz que 
relaciona todos sus elementos. Tiene por objetivo, hacer aparecer las principales 
variables influyentes y dependientes y por ello las variables esenciales a la 
evolución del sistema. Comprende las siguientes fases:  
a. Listado de las variables que caracterizan el sistema estudiado y su entorno 
b. Descripción de relaciones entre las variables  
c. Identificación de las variables clave con el Micmac (Matrices de impactos cruzados 
multiplicación aplicada para una clasificación). 
 
2.1.5.5 Método Mactor (Matriz de Alianzas y Conflictos: Tácticas, objetivos y 
Recomendaciones): Método de análisis de juego de actores, busca valorar las 
relaciones de fuerza entre los actores y estudiar sus convergencias y divergencias 
con respecto a un cierto número de posturas y de objetivos asociados.  
                                                          
15 FRANCISCO JOSÉ MOJICA, la construcción del futuro - concepto y modelo de prospectiva estratégica, territorial y 
tecnológica, 2005. Página 183.  
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A partir de este análisis, el objetivo de la utilización del método Mactor es el de 
facilitar a un actor una ayuda para la decisión de la puesta en marcha de su política 
de alianzas y de conflictos. contribuye a la formulación de preguntas claves de la 
prospectiva y de recomendaciones estratégicas. El método Mactor comprende siete 
fases:  
▪ Fase 1: construir el cuadro "estrategias de los actores" 
▪ Fase 2: identificar los retos estratégicos y los objetivos asociados 
▪ Fase 3: situar cada actor en relación con los objetivos estratégicos (matriz 
de posiciones) 
▪ Fase 4: jerarquizar para cada actor sus prioridades de objetivos (matriz de 
posiciones evaluadas) 
▪ Fase 5: evaluar las relaciones de fuerza de los actores 
▪ Fase 6: integrar las relaciones de fuerza en el análisis de convergencias y de 
divergencias entre actores 
▪ Fase 7: formular las recomendaciones estratégicas y las preguntas clave del 
futuro. 
 
2.1.5.6 Análisis Morfológico: tiende a explorar de manera sistemática los futuros posibles 
a partir del estudio de todas las combinaciones resultantes de la descomposición de 
un sistema. Fue formalizado por el investigador americano F. Zwicky en el 
transcurso de la segunda guerra mundial con el programa Morphol y establece dos 
fases:  
a. La construcción del espacio morfológico por medio de la descomposición del 
sistema o la función estudiada en sub-sistemas o componentes.  
b. La reducción del espacio morfológico con la inclusión de criterios de selección a 






2.2 ETAPAS METODOLOGÍA PROSPECTIVA   
Para el estudio prospectivo se empleó el modelo avanzado de la prospectiva, así:  
 
Figura 1. Modelo Prospectivo Avanzado. Francisco Mojica 
 
2.2.1. ESTADO DEL ARTE   
En esta fase se estudia la situación actual de la organización o unidad de análisis, a saber: 
su comportamiento económico, social, cultural, político, ambiental. Se describe cómo es 
hoy la organización y como era en el pasado. La información consignada en esta etapa debe 
contener mediciones e indicadores de la situación de la organización, soportada en cifras 





2.2.2 VIGILANCIA E INTELIGENCIA COMPETITIVA  
 
Este es un obligado paso previo al estudio prospectivo, consiste en reconocer las tendencias 
mundiales en el tema que se está estudiando, especialmente las tendencias tecnológicas, e 
igualmente las mejores prácticas mundiales.  
La “Vigilancia Tecnológica e Inteligencia Competitiva” posee una metodología propia y 
se lleva a cabo sirviéndose de bases de datos especializadas y de búsqueda exhaustiva de 
la literatura académica. 
 
2.2.3 FUENTES PRIMARIAS. TALLERES DE EXPERTOS  
 
La información primaria del ejercicio prospectivo, es obtenida por los expertos a través de 
talleres. Se parte de los resultados que ha arrojado el “Estado del Arte” y se tienen en 
cuenta, en todo momento, los resultados del estudio de Vigilancia Tecnológica. Cada una 
de las etapas subsiguientes se trabaja con un “taller de expertos”. 
 
2.2.3.1 Taller: Factores de Cambio  
 
Durante el taller de factores de cambio, los expertos tuvieron que distinguir fenómenos 
sobre los cuales no tenemos certeza con respecto a su evolución en el futuro16, pasando por 
aspectos legal, político, social, cultural, ambiental, económico, etc. 
 
Para la identificación de estos factores de cambio, se cuenta con cuatro (4) herramientas 
en la metodología: 
 
1. Análisis de ideas preconcebidas: consiste en reconocer algunos estereotipos que 
circulan en torno al tema con el fin de identificar si son fenómenos reales o 
afirmaciones superficiales17. 
                                                          
16 ¿Hacia dónde va el mundo? Francisco José Mojica / Francisco López Segrera, 2015. Pág. 44. 
17 Ibid, p. 44. 
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2. Los árboles de competencias de Marc Giget: Sirve para iniciar la identificación de 
ideas de la empresa. 
3. La matriz de cambio de Michel Godet: permite cuestionar a los expertos acerca de 
los cambios de la organización: los cambios esperados, temidos y anhelados.  
4. La matriz DOFA: Consiste en identificar los fenómenos aceleradores o retadores 
del cambio.  
2.2.3.2 Taller: Variables Estratégicas  
 
Este taller permite a los expertos y participantes priorizar los factores que podrían llegar a 
ser diferenciadores dentro de la unidad de análisis y podrían convertirse en esas variables 
estratégicas o variables claves que de manera disruptiva lleven al logro de la sostenibilidad 
y del éxito.  
Para la identificación se pueden emplear las herramientas diseñadas para tal fin:  
• Análisis estructural: “Mic Mac”, es una herramienta creada por Michel Godet que 
permite priorizar los factores y determinar las variables estratégicas o clave18. Está 
fundamentada en la construcción de un sistema en forma de cuadro de doble entrada 
que facilita contrastar los factores tanto por filas como por columnas. 
 
Los expertos califican el impacto de unos sobre otros. los resultados se leen en un plano 
cartesiano al interior del cual se sitúan los factores según sus coordenadas de influencia de 
unos sobre otros o de dependencia de unos con respecto a los otros19.  y los resultados se 
leerán, las variables estratégicas son las que tengan mayor calificación de influencia y 
dependencia.  
• El “Igo” (Importancia y Gobernabilidad): esta herramienta permite conocer como 
“variables estratégicas” las que obtengan mayor calificación en importancia 
también lo pueden hacer con gobernabilidad.  
• El ábaco de Francois Régnier: Los expertos califican de acuerdo a los colores de un 
semáforo la importancia de los factores identificados.  
 
                                                          
18 ¿Hacia dónde va el mundo? Francisco José Mojica / Francisco López Segrera, 2015. Pág. 46. 
19 Ibid, p. 46 
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2.2.3.3 Juego de Actores  
Los representantes de los grupos de personas con las que se realizarán los talleres, por 
medio de esta herramienta conocerán los “actores sociales” que se encuentran ocultos 
detrás de los fenómenos estudiados. Por ello se estudia el comportamiento de los actores 
sociales que tienen relación con las variables estratégicas, se reconocen los retos implícitos 
o explícitos que están afrontando y se precisan las posibles jugadas o estrategias, como se 
tratará de una partida de ajedrez20, las cuales son el resultado de la aplicación del método 
Mactor (Matriz de Análisis de Actores, Alianzas y Conflictos: Tácticas, Objetivos y 
Resultados).  
 
2.2.3.4 Taller: Escenarios de futuro   
Este taller es el punto de convergencia de toda la información que se ha recolectado hasta 
el momento, principalmente las ideas que provienen de las tendencias y mejores prácticas 
mundiales. 
En este taller, los expertos redactarán los escenarios, para lo cual las herramientas más 
aconsejables son:  
a. Análisis morfológico: se elaboran diferentes hipótesis de futuro para cada variable 
estratégica, con las cuales se componen los diferentes escenarios eligiendo, para 
cada variable, una de las hipótesis anteriores21. 
b. Sistema de matriz de impacto cruzado (Smic): es una herramienta que trabaja con 
probabilidades simples y condicionales. Permite definir el escenario más probable. 
c. Los ejes de Peter Schwartz: esta herramienta reduce las alternativas de escenarios 
solamente a cuatro (4). 
 
2.2.3.5 Taller: Estrategias   
 
Los expertos de la Cámara de Comercio de Cúcuta en conjunto con la Gerencia estudiaran, 
luego de haber identificado los factores de cambio, variables estratégicas, etc., las 
estrategias que se emplearan para que la organización cumpla con los planes a 2026.  
                                                          
20 ¿Hacia dónde va el mundo? Francisco José Mojica / Francisco López Segrera, 2015. Pág. 46. 
21 Ibíd. Pág. 49. 
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Para precisar las acciones se pueden emplear: El ábaco de Francois Régnier, El Igo o el 
Análisis multicriterios, que consiste en calificar las acciones por medio de varios criterios 
con los cuales se obtiene una verdadera radiografía de las acciones y su relación con los 
criterios de evaluación22. Para el estudio prospectivo de la Cámara de Comercio se 
empleará el IGO.   
 
 
3. ESTADO DEL ARTE 
 
3.1 ANTECEDENTES   
 
En la historia documentada de las cámaras de comercio en el mundo, el Consulado de 
Cargadores a Indias, fue creado por Real Provisión de Felipe II de 23 de agosto de 1543 en 
Sevilla, con dos funciones a saber: “Como corporación de todos los mercaderes y 
comerciantes involucrados en el tráfico de las Carreras de Indias y como tribunal privativo 
encargado de resolver pleitos y litigios surgidos entre sus miembros como consecuencia de 
actividades mercantiles.23 Teniendo además funciones delegadas por la Corona Española, 
como el cobro de impuestos, la intervención de los naufragios, la participación en el apresto 
de flotas, los nombramientos de algunos cargos de dichas flotas, el despacho de avisos, la 
intervención en las quiebras mercantiles, etc. 24. 
Las cámaras de comercio surgieron como parte del movimiento europeo de organización 
corporativa burguesa. Entre las primeras Cámaras de Comercio, se establece en la ciudad 
de Marsella, en Francia, en el año de 1599. Ante su éxito para solucionar los problemas del 
comercio, Luis XIV, en 1700, ordenó que cada centro francés estableciera una cámara de 
comercio. Posteriormente, preocupado por el poder y preponderancia que estaban 
                                                          
22 Ibíd., Pág.50.  
23 Apuntes para la Historia del Consulado de cargadores a Indias en Sevilla y en Cádiz, Heredia Herrera Antonia, 1970. 
Sevilla. 




consiguiendo estas instituciones, Luis XVI ordenó suprimirlas. Mientras esto pasaba, 
ciudades de Inglaterra e Irlanda habían establecido ya sus propias cámaras de comercio. 
Es así como desde sus comienzos, la necesidad de crear sinergias grupales en función de 
las actividades mercantiles, forje la conformación de cámaras de comercio en los 
principales centros de intercambio comercial del mundo. 
En América, las primeras, surgieron en 1768 en Nueva York y Nueva Jersey; ya en 1870 
funcionaban más de cuarenta en las principales ciudades de Estados Unidos.  
En Colombia, la Asamblea de Cundinamarca, mediante la Ley 27 de 1877, a iniciativa de 
los comerciantes capitalinos, creó la primera cámara de comercio.  Desde ese momento, 
estas instituciones eran consideradas órganos consultivos del gobierno.  
Durante esta primera etapa, las cámaras de comercio se caracterizaron por ser instituciones 
gremiales de afiliación voluntaria, llamadas a vincular la clase social de los comerciantes 
con el propósito de aunar sus esfuerzos en procura del desarrollo regional y su bienestar 
particular. 
A partir de la Ley 28 de 1931, el Gobierno Nacional delegó a las cámaras de comercio la 
función de administrar el registro público mercantil. A partir de entonces la naturaleza 
jurídica de las cámaras de comercio ha sufrido un profundo proceso de transformación, 
pues estas instituciones pasaron de ser simples asociaciones gremiales a tener la 
responsabilidad de administrar y gestionar la función pública registral, amén del 
cumplimiento de otras importantes funciones de interés general.25  
Antes de 1931 también existía el registro mercantil, pero éste era administrado por los 
juzgados de comercio. Ellos traspasaron sus registros a cada una de las cámaras de 
comercio colombianas, es por esto que hoy estas instituciones son depositarias del registro 
de toda la actividad económica nacional. 
                                                          
25 http://www.academia.edu/4462301/D._Comercial, Quevedo, Diana. Abril 2016 
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Actualmente en Colombia, las Cámaras de Comercio, como delegatarias legales de 
funciones públicas se constituyen en un modelo de colaboración público – privado a través 
de las cuales se realizan los fines constitucionales de promoción de la prosperidad general 
del empresariado, de la libertad de empresa como base del desarrollo nacional, de 
solidaridad y de participación en la vida económica nacional.26  
Las Cámaras de Comercio, son personas jurídicas sin ánimo de lucro, de carácter 
corporativo y gremial, sujetas en la ejecución de todos sus actos de administración, gestión 
y contratación al  derecho privado, las cuales tienen como fines defender y estimular los 
intereses generales del empresariado en Colombia, y llevar los registros mercantil, de las 
entidades sin ánimo de lucro y el registro único de proponentes delegados legalmente, sin 
que formen parte integrante de la administración pública ni al régimen legal aplicable a las 
entidades que forman parte de la misma27. 
La Corte Constitucional ha reconocido que las Cámaras de Comercio no ostentan la calidad 
de una entidad pública y por lo tanto son personas jurídicas de derecho privado, “Las 
Cámaras de Comercio a las cuales se ha encargado el ejercicio de la anotada función, no 
son entidades públicas, pues no se avienen con ninguna de las especies de esta naturaleza 
contempladas y reguladas en la Constitución y la ley. Si bien nominalmente se consideran 
“instituciones de orden legal” 28, creadas por el Gobierno, lo cierto es que ellas se integran 
por los comerciantes inscritos en su respectivo registro mercantil. La técnica autorizatoria 
y la participación que ella reserva a la autoridad pública habida consideración de las 
funciones que cumplen las Cámaras de Comercio, no permite concluir por sí solas su 
naturaleza pública. Excluida la función de llevar el registro mercantil, las restantes 
funciones de las cámaras, su organización y dirección, las fuentes de sus ingresos, la 
naturaleza de sus trabajadores, la existencia de estatutos que las gobiernan, extremos sobre 
los cuales no es necesario para los efectos de esta providencia entrar a profundizar, ponen 
                                                          
26 http://www.confecamaras.org.co/representacion-de-la-red/introduccion-a-camaras-de-comercio; Red de Cámaras de 
Comercio. Abril 2016 
27 http://www.confecamaras.org.co/representacion-de-la-red/introduccion-a-camaras-de-comercio. Red de Cámaras de 
Comercio. Abril 2016. 
28 Código de Comercio. art. 78 
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de presente que sólo a riesgo de desvirtuar tales elementos no se puede dudar sobre su 
naturaleza corporativa, gremial y privada”.29 
 
3.1.1 Funciones de las Cámaras de Comercio en Colombia 
El objeto de las Cámara de Comercio es reglado, sus funciones están establecidas en el 
Código de Comercio, las leyes y los decretos reglamentarios expedidos por el Gobierno 
Nacional. La Cámara de Comercio de Cúcuta, en el cumplimiento de sus funciones 
registrales colabora con el Estado y por lo mismo se enmarcan dentro del esquema de 
descentralización por colaboración, en los términos de la Constitución Política.  
 
La Cámara de Comercio ejercerá las funciones señaladas principalmente en el art. 86 del 
Código de Comercio. Y le corresponde ejercer las siguientes funciones: 
 
1. Servir de órgano consultivo del Gobierno Nacional y, en consecuencia, estudiar 
los asuntos que éste someta a su consideración y rendir los informes que le 
soliciten sobre la industria, el comercio y demás ramas relacionadas con sus 
actividades;  
2. Adelantar, elaborar y promover investigaciones y estudios jurídicos, financieros, 
estadísticos y socioeconómicos, sobre temas de interés regional y general, que 
contribuyan al desarrollo de la comunidad y de la región;  
3. Llevar los registros públicos encomendados a la Cámara de Comercio por la ley y 
certificar sobre los actos y documentos allí inscritos;  
4. Recopilar y certificar la costumbre mercantil mediante investigación realizada por 
la Cámara de Comercio dentro de la propia jurisdicción. La investigación tendrá 
por objeto establecer las prácticas o reglas de conducta comercial observadas en 
forma pública, uniforme, reiterada y general, siempre que no se opongan a normas 
legales vigentes;  
                                                          
29 Corte Constitucional. Sala Plena. Sentencia C – 144 de 1993. M.P. Eduardo Cifuentes Muñoz. Posición reiterada por 
la misma corporación judicial en la Sentencia C - 167 de 1995. 
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5. Establecer un centro de arbitraje, conciliación y amigable composición por medio 
del cual se ofrezcan los servicios propios de los métodos alternos de solución de 
conflictos, de acuerdo con las disposiciones legales;  
6. Adelantar acciones y programas dirigidos a dotar a la región de las instalaciones 
necesarias para la organización y realización de ferias, exposiciones, eventos 
artísticos, culturales, científicos y académicos, entre otros, que sean de interés para 
la comunidad empresarial de la jurisdicción de la Cámara de Comercio;  
7. Participar en la creación y operación de centros de eventos, convenciones y 
recintos feriales de acuerdo con lo dispuesto en la Ley 1558 de 2012 y las demás 
normas que las sustituyan, modifiquen o adicionen;  
8. Promover la formalización, el fortalecimiento y la innovación empresarial, así 
como desarrollar actividades de capacitación en las áreas comercial e industrial y 
otras de interés regional, a través de cursos especializados, seminarios, 
conferencias y publicaciones; 
9. Promover el desarrollo regional y empresarial, el mejoramiento de la 
competitividad y participar en programas nacionales de esta índole;  
10. Promover la afiliación de los comerciantes inscritos que cumplan los requisitos 
señalados en la ley, con el fin de estimular la participación empresarial en la 
gestión de la cámara de comercio y el acceso a los servicios y programas 
especiales; 
11. Prestar servicios de información empresarial originada exclusivamente en los 
registros públicos, para lo cual podrá cobrar solo los costos de producción de la 
misma; 
12. Prestar servicios remunerados de información de valor agregado que incorpore 
datos de otras fuentes;  
13. Desempeñar y promover actividades de veeduría cívica en temas de interés 
general de su correspondiente jurisdicción;  
14. Promover programas, y actividades en favor de los sectores productivos de las 
regiones en que le corresponde actuar, así como la promoción de la cultura, la 
educación, la recreación y el turismo;  
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15. Participar en actividades que tiendan al fortalecimiento del sector empresarial, 
siempre y cuando se pueda demostrar que el proyecto representa un avance 
tecnológico o suple necesidades o implica el desarrollo para la región; 
16. Mantener disponibles programas y servicios especiales para sus afiliados; 
17. Disponer de los servicios tecnológicos necesarios para el cumplimiento y debido 
desarrollo de sus funciones registrales y la prestación eficiente de sus servicios; 
18. Publicar la noticia mercantil de que trata el numeral 4 del artículo 86 del Código 
de Comercio, que podrá hacerse en los boletines u órganos de publicidad de la 
Cámara de Comercio, a través de internet o por cualquier medio electrónico que 
lo permita; 
19. Realizar aportes y contribuciones a toda clase de programas y proyectos de 
desarrollo económico, social y cultural en el que la Nación o los entes territoriales, 
así como sus entidades descentralizadas y entidades sin ánimo de lucro tengan 
interés o hayan comprometido sus recursos;  
20. Participar en programas regionales, nacionales e internacionales cuyo fin sea el 
desarrollo económico, cultural o social en Colombia;  
21. Gestionar la consecución de recursos de cooperación internacional para el 
desarrollo de sus actividades;  
22. Prestar los servicios de entidades de certificación previsto en la Ley 527 de 1999, 
de manera directa o mediante la asociación con otras personas naturales o 
jurídicas;  
23. Administrar individualmente o en su conjunto cualquier otro registro público de 
personas, bienes, o servicios que se deriven de funciones atribuidas a entidades 
públicas con el fin de conferir publicidad a actos o documentos, siempre que tales 
registros se desarrollen en virtud de autorización legal y de vínculos contractuales 
de tipo habilitante que celebren con dichas entidades. 
 
3.2 UNIDAD DE ANÁLISIS: CÁMARA DE COMERCIO DE CÚCUTA  
A continuación, se detalla la información institucional de la unidad de análisis objeto del 




3.2.1 Misión  
La Cámara de Comercio de Cúcuta lidera la agenda de COMPETITIVIDAD para conectar 
nuestra área de influencia con el mundo, creando VISIBILIDAD EMPRESARIAL, 
atrayendo INVERSIÓN y construyendo INFORMACIÓN APLICADA que genera 
conocimiento superior para promover el DESARROLLO REGIONAL. 
 
3.2.2 Visión  
 
En el año 2021, la Cámara de Comercio de Cúcuta generará ingresos por 20 millones de 
dólares, de los cuales el 60% serán por ingresos diferentes al registro. A lo largo de la 
década apalancará recursos por 50 millones de dólares para proyectos estructurados por la 
Cámara de Comercio para el desarrollo empresarial y 500 millones de dólares para 
proyectos de desarrollo regional. 
 
3.2.3 Objetivos Corporativos y de Calidad 
 
▪ Ofrecer a nuestros afiliados, inscritos y a la comunidad una Entidad competitiva y 
sostenible y gestora de confianza. 
▪ Fomentar la formalidad empresarial en nuestra zona de influencia. 
▪ Ser multiplicador de plataforma competitiva de la región. 
▪ Prestar nuestros servicios bajo principios de calidad, transparencia, celeridad y 
estricto cumplimiento de especificaciones técnicas y legales. 
▪ Aumentar la eficiencia y productividad del recurso humano.  
▪ Transformador de la actividad empresarial en desarrollo regional. 
 
 
3.2.4 Valores Corporativos 
 
La buena fe 
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La buena Fe une el valor ético de la confianza, el respeto por el otro y la credibilidad ya 
que las acciones   y todos los actos registrados del comerciante se rigen por este principio. 
 
Calidad de vida 
La Cámara de Comercio de Cúcuta contribuye al mejoramiento de la calidad de vida a 
través de la creación de programas y servicios que apoyen el crecimiento y la 
competitividad de la región. 
 
Trabajo en equipo 
Generar alianzas estratégicas que consoliden un pensamiento empresarial, con un recurso 
humano en un solo sentir de cooperación mutua para el cumplimiento de la misión de la 
entidad. 
 
 El bien común prevalece sobre los intereses particulares 
Velamos por el bien de la comunidad empresarial en general y no por intereses propios. 
 
Calidad 
Realizamos nuestro trabajo con excelencia. 
 
Responsabilidad 




Como herramienta clave del mejoramiento continuo. 
 
Transparencia 




3.2.5 Política de Calidad 
 
Es política de LA CAMARA DE COMERCIO DE CUCUTA, la prestación de los servicios 
delegados por el Estado y de apoyo empresarial, enfocados a fomentar la formalidad en 
nuestra zona de influencia, bajo principios de calidad, transparencia, celeridad y estricto 
cumplimiento de las especificaciones técnicas y legales, con sentido de participación y 
representación institucional. 
Mejoramos constantemente nuestros procesos y servicios, para lograr eficiencia, con el fin 
de ofrecer a nuestros afiliados, inscritos y a la comunidad, una Entidad competitiva, 
sostenible, gestora de confianza; actuando como líderes multiplicadores de la plataforma 
competitiva de la región, transformando la actividad empresarial en desarrollo regional. 
 
3.2.6 Estructura Orgánica 
 
 





3.2.7 Portafolio de Servicios 
 
3.2.7.1 Formalización Empresarial 
Objetivo.  Prestar el servicio de Registros Públicos y Atención al Empresario, asegurando 
la veracidad de la información registrada, cumpliendo con las especificaciones técnicas y 
legales; así como generar los beneficios de estar formalizados con una perspectiva eficaz y 
transparente con los Empresarios. 
 
Servicios. 
• Registro mercantil.  Es el registro que por disposición legal deben efectuar todas 
las personas naturales, sociedades comerciales y civiles, empresas unipersonales, 
establecimientos de comercio, sucursales o agencias, sucursales de sociedades 
extranjeras y empresas asociativas de trabajo, que ejerzan actividades comerciales. 
 
El Registro Mercantil comprende: matricula, renovación, inscripción, certificados. 
 
Renovación.  Para obtener los beneficios que de la matrícula se derivan y no incurrir 
en sanciones legales, ésta debe renovarse todos los años dentro de los tres primeros 
meses y sin importar la fecha en que se haya efectuado.  
 
Inscripción.  Tiene por objeto darle publicidad a los actos que la ley determina y 
que sólo surte efectos frente a terceras personas, desde el momento de la 
inscripción. De este modo la ley garantiza que los terceros conozcan aquellos actos 
realizados por los comerciantes, en los cuales tengan algún interés.  
 
Certificados.  La Cámara de Comercio de Cúcuta emite certificados en donde da 
constancia de la existencia y representación legal de todos los negocios o entidades 
inscritas en los registros públicos. Igualmente suministra a quien lo solicite, 




• Registro único Empresarial 
• Registro único de proponentes 
• Registro ESAL 
• Unidad de afiliados 
 
3.2.7.2 Centro de Formación Empresarial 
El Centro de Formación Empresarial es una unidad de negocio adscrita a la gerencia de 
Servicios Empresariales, cuyo propósito fundamental es ofrecer a la región, una oferta 
académica de alto nivel, a través de convenios con universidades reconocidas del país, 
enfocada en el fortalecimiento de las competencias profesionales del talento humano que 
fortalece el tejido empresarial de Norte de Santander. 
Actualmente la oferta académica del Centro de Formación Empresarial es la siguiente: 
Diplomados 
• Salud ocupacional y seguridad industrial, 
• Coaching gerencial, 
• Formulación y gerencia de proyectos, 
• Gerencia del servicio, 
• Mejoramiento practico atención salud, 
• Instalaciones eléctricas Retie 
• Habilidades de gestión. 
 
Especializaciones 
• Gerencia comercial, 
• Finanzas y negocios internacionales, 
• Gestión de desarrollo humano, 
• Gerencia estratégica, 
• Evaluación y gerencia de proyectos, 





• Maestría en educación. 
 
3.2.7.3 Centro de Conciliación y Arbitraje 
 
La Cámara de Comercio de Cúcuta, creó en1994 el Centro de Arbitraje, Conciliación y 
Amigable Composición (CACAC), respondiendo a la necesidad de la ciudadanía en 
desarrollar los sistemas alternativos de solución de conflictos, creados por la ley. 
 
Hoy funciona como una unidad de negocio adscrita a la gerencia de Servicios 
Empresariales, ofreciendo los siguientes servicios: 
• Arbitraje, 
• Conciliación, 
• Diplomado en arbitramiento, 
• Diplomado en conciliación. 
 
3.2.7.4 Observatorio Económico 
 
El Observatorio Económico de la Cámara de Comercio es la gerencia encargada de 
consolidar y transformar la información empresarial y económica de la región, al servicio 
de empresas y entidades que quieran invertir en Cúcuta y Norte de Santander.  
Ofrece los siguientes productos de información: 
▪ Estudios económicos, 
▪ Boletines económicos, 
▪ Bases de datos planas, 
▪ Compite 360. 
 
COMPITE360 es un sistema de consulta en Internet que contiene información comercial, 
financiera, jurídica y económica de empresas en Colombia legalmente constituidas en las 
diferentes cámaras de comercio. 
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Sus productos y servicios buscan orientar y fortalecer ideas de emprendimiento, estimular 
la competencia, ampliar el mercado de clientes y promocionar la inversión nacional y 
extranjera en las diferentes regiones del país. 
 
3.2.7.5 Programas de Competitividad Regional 
 
3.2.7.5.1 Pactos por la innovación.  Estrategia del gobierno nacional, diseñada por 
Colciencias en conjunto con Ruta N, y ejecutada por la Cámara de Comercio de Cúcuta, 
para incrementar la inversión en actividades de Ciencia, Tecnología e Innovación. Con la 
firma del pacto se busca sensibilizar a las empresas en la cultura de la innovación, y para 
ello pone a disposición de todas las empresas comprometidas con el Pacto por la 
Innovación beneficios enfocados a acompañarlas en este proceso, tales como el 
autodiagnóstico gratuito en innovación, alianzas por la innovación, la puesta en marcha de 
sistemas de innovación, fondo de capital semilla para registro de patentes y acceso a 
beneficios tributarios, entre otros. 
 
3.2.7.5.2 Emprendimiento.  Tiene por objetivos apoyar la creación de nuevas empresas, 
impulsar el crecimiento de empresas en edad temprana que tengan menor de dos años de 
creación, ofreciendo apoyos en la administración empresarial y en la vinculación al 
mercado con posibilidades de sostenibilidad a futuro. 
Los servicios del programa se prestan a través de asesorías individuales y grupales, talleres, 
charlas interactivas y ruedas de soluciones financieras. 
 
3.2.7.5.3 Fortalecimiento empresarial.  Programa para el fortalecimiento de las empresas 
regionales por medio de la prestación de servicios de asesorías empresariales y 
asociaciones de clústeres. 
 
3.2.7.5.4 Empresarios por la educación.  Es una organización de la sociedad civil que 




La fundación tiene por misión liderar y articular esfuerzos para contribuir a que todos los 
niños y jóvenes de Colombia tengan educación de calidad que les posibilite hacer lo que 
valoran, en ambientes colaborativos de aprendizaje, que aporten a la construcción de una 
sociedad ética, justa, equitativa y democrática. 
 
3.2.7.5.5 Doing Business.  Este es un informe del Banco Mundial mediante el cual se 
miden las diferentes regulaciones que favorecen la actividad empresarial, como también 
las que se las restringen, basados en 4 indicadores que son: apertura de empresa, obtención 
de licencias de construcción, registro de propiedad y pago de impuestos. 
 
3.2.7.5.6 Centro de Información Regional de Comercio Exterior.  El Centro de 
Información y Servicios en Comercio Exterior, apoya la generación de cultura exportadora 
y promueve la oferta exportable del país a través de servicios de información, capacitación 
y asesoría especializada en temas de comercio exterior. 
 
Capacitación. Se brinda a través del “Programa de Formación Exportadora - PFE”. Está 
conformado por seminarios categorizados en introductorios, avanzados y de 
profundización en temas de comercio exterior, servicios y turismo. Dictado por consultores 
expertos con amplia trayectoria en procesos de exportación que ofrecen herramientas para 
iniciar el proceso de internacionalización. 
 
3.2.7.5.7 Emprende YA, Norte de Santander.  “Emprende Ya”, el objetivo de este 
programa es Transferir la metodología de incubación de empresas a la Cámara de Comercio 
de Cúcuta, e identificar empresas con potencial de crecimiento rápido, rentable y sostenido 
CRRS para ser fortalecidas en incubación. 
 
3.2.7.5.8 Mujeres ECCO.  Emprendedoras Colombianas por la Competitividad - es un 
programa de apoyo al emprendimiento empresarial femenino dirigido a mujeres con una 
idea de negocio viable que requiere ser desarrollada para su puesta en marcha.  También 
pueden ser beneficiarias mujeres que lideran una empresa con más de un año de 
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funcionamiento y que necesitan fortalecer el crecimiento y consolidación de su modelo 
empresarial. 
 
3.2.7.5.9 Cúcuta emprende.  Este Programa tiene como objetivo la promoción de la 
cultura emprendedora, apoyo a la creación de empresas y fortalecimiento a las empresas 
en edad temprana, a través de capacitaciones completamente gratis. 
 
3.2.7.5.10 Ferias y misiones.  El objetivo de este servicio es fomentar el conocimiento de 
mejores prácticas sectoriales y generar nuevas oportunidades de negocio, la Cámara de 
Comercio de Cúcuta promueve la participación de los empresarios de la región en ferias, 
ruedas de negocios y misiones comerciales nacionales e internacionales. 
 
 
3.3 ENTORNO COMPETITIVO DE LA CÁMARA DE COMERCIO DE 
CÚCUTA 
 
3.3.1 MACROENTORNO  
 
3.3.1.1 CÁMARAS DE COMERCIO EN COLOMBIA 
En Colombia existen actualmente 57 Cámaras de Comercio, distribuidas en cinco regiones. 
Cada región cuenta con una Cámara denominada Coordinadora, que apoya localmente a 
las entidades que integran la zona. Estas Cámaras son Barranquilla, Bogotá, Bucaramanga, 
Cali y Medellín para Antioquia. La Confederación Colombiana de Cámaras de Comercio 
– Confecámaras - es la entidad que agremia y representa a las Cámaras del país.  
 
En cuanto a la trayectoria de su gestión en el país, de acuerdo a la constitución de cada una 
de ellas, son entidades centenarias en su mayoría. De acuerdo a información provista por 
las Cámaras de Comercio, el 6 de octubre de 1878 nació la Cámara de Comercio de Bogotá 
(CCB) como una entidad representante de los intereses de los empresarios y un organismo 
asesor y consultor del Gobierno; en el año 1890, se expide la Ley 111, que confería a las 
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cámaras de comercio de América Latina un carácter especial como órganos oficiales del 
sector comercial e industrial.  En el año 1904 se creó la Cámara de Comercio de Medellín, 
en 1910 las de Tunja y Cali, en 1913 la de Manizales, en 1915 se crearon la de 
Bucaramanga, Cartagena, Cúcuta y Barranquilla, mediante Decreto ejecutivo número 1807 
del 29 de octubre de 1915. 
 
 
3.3.1.2 ESTUDIO COMPARATIVO 2014 - 2015 
 
Dentro del desarrollo del Estado del Arte para este análisis Prospectivo, con base a 
información consolidada de las cámaras de comercio de 2014, la más reciente disponible, 
tomada de la Superintendencia de Industria y Comercio; se realizó un estudio comparativo 
de las Cámaras de Comercio del país, teniendo en cuenta criterios de ingresos totales, 
públicos y privados con relación a la población de la jurisdicción en la que operan y 
también comparado con el indicador de informalidad laboral. 
Todo el análisis se enfoca en ubicar la Cámara de Comercio de Cúcuta, dentro del universo 
de las 57 cámaras del país, para tener una información de tamaño y potencial de crecimiento 
de la entidad estudiada. Obteniendo los siguientes resultados: 
 
La Cámara de Comercio de Cúcuta se ubica entre las diez primeras cámaras del país en 
ingresos, ocupando el puesto número siete (7) en ingresos totales, con una facturación anual 
de $11.595 millones de pesos registrados en la vigencia 2014. 
Comparando solamente ingresos públicos, la Cámara de Comercio de Cúcuta ocupa el 
puesto nueve (9), y en ingresos privados ocupa el puesto número seis (6). 
 
 




PRIVADO PÚBLICO TOTAL 




CC MEDELLIN PARA 
ANTIOQUIA 
     4.926.925.029       47.943.222.127       52.870.147.157  
3 CC CALI         927.609.073       35.566.303.104,76       36.493.912.178 
4 CC BUCARAMANGA      8.151.241.825       22.372.207.809       30.523.449.635  
5 CC BARRANQUILLA      2.440.133.706       20.716.389.468       23.156.523.175  
6 CC CARTAGENA      3.205.519.250       10.124.094.979       13.329.614.230  
7 CC CUCUTA      3.146.090.570         8.449.265.064      11.595.355.635  
8 CC VILLAVICENCIO      1.151.040.548       10.157.250.328       11.308.290.876  
9 CC ABURRA SUR         604.893.953       10.160.845.373       10.765.739.327  
10 CC PEREIRA      1.542.432.074         7.364.647.762        8.907.079.837 
Tabla 4. Comparativo Ingresos 2014. Elaboración propia a partir de la información pública de la página 
web de la Superintendencia de Industria y Comercio. 
 
Igualmente, a través del análisis de datos ingresos de las Cámaras, se calculó la relación de 
ingresos públicos y privados de las diez (10) más grandes en ingresos; siendo esta una 
variable importante en el análisis de sostenibilidad de estas entidades, debido a la alta 
dependencia que tienen de los ingresos públicos, es decir, del recaudo por registro público, 
delegado a las Cámaras por el estado colombiano.  
 













RELACIÓN DE INGRESOS PÚBLICOS Y PRIVADOS 
 
Figura 3. Relación de ingresos públicos y privados cámaras del país.  Elaboración propia a partir de la 
información pública de la página web de la Superintendencia de Industria y Comercio. 
 
De acuerdo a la gráfica anterior, se lee que el porcentaje de ingresos públicos y por lo tanto 
de dependencia de éstos corresponde a un 73%, en contraste con un 27 % de ingresos 
privados. Esta información refleja una oportunidad de crecimiento en cuanto a los ingresos 
privados, sin embargo, también expone un avance en cuanto a la dependencia de la que se 
habla, ya que hay cámaras que, a pesar de ser más grandes en ingresos totales, como 
Medellín y Barranquilla, tienen un porcentaje mayor de dependencia de ingresos púbicos, 
de 91% y 89% respectivamente. 
A continuación, se presenta la información de informalidad laboral, comparando las 
ciudades de las Cámaras de Comercio analizadas. La informalidad laboral corresponde al 
porcentaje de personas ocupadas, cuyas condiciones de remuneración, seguridad social y 
de trabajo no se apega a la exigencia mínima legal laboral en Colombia. La ciudad de 


































informalidad empresarial, variable directamente relacionada con la misión que desarrollan 




Figura 4. Informalidad laboral 2014. Elaboración propia a partir de la información publicada por la 
Superintendencia de Industria y Comercio. 
 
3.3.1.3 Jurisdicción Cámara de Comercio de Cúcuta 
 
La Cámara de Comercio de Cúcuta comprende dentro de su jurisdicción los municipios de 
Cúcuta, Arboledas, Bucarasica, Chinácota, Durania, El Zulia, Gramalote, Herrán, Los 
Patios, Lourdes, Puerto Santander, Rangonvalia, Salazar, San Cayetano, Santiago, 
Sardinata, Tibú y Villa del Rosario, en el departamento de Norte de Santander, relacionados 




































           Municipios de la jurisdicción de la Cámara de Comercio de Cúcuta 
              Municipios de las jurisdicciones de Ocaña y Pamplona 
 
Figura 5. Jurisdicción de la Cámara de Comercio de Cúcuta. Elaborada por las autoras con base a 




3.3.2.1 Matriz de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas 
Para dar inicio al análisis prospectivo de la Cámara de Comercio de Cúcuta, se realizó 
dentro del análisis interno, la identificación de Debilidades y Fortalezas de la entidad; así 
como el análisis del entorno, Oportunidades y Amenazas, de manera participativa con un 
grupo de 24 personas de la entidad, representando todas las gerencias y niveles jerárquicos, 
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a través de talleres grupales. Se realizaron dos talleres con gerentes y Presidente Ejecutivo 
y tres talleres con funcionarios, de dos horas cada uno, a partir de los cuales se logra 
consolidar la siguiente matriz DOFA: 
 
3.3.2.1.1 Fortalezas 
   FORTALEZAS 
¿Cuáles son las fortalezas de nuestra Entidad que nos permiten cumplir con 
nuestros objetivos? ¿En qué somos expertos? ¿En qué nos diferenciamos? 
 
1. Somos los únicos dueños de la base de datos empresarial de la región. 
2. Know How en estructuración de proyectos 
3. Alto porcentaje de éxito (aprobación) de proyectos presentados. 
4. Contar con personal idóneo para el desempeño de las funciones de la entidad. 
5. Infraestructura tecnológica y ubicación de las sedes / Amplia cobertura virtual 
de servicios. 
6. Servicios diferenciados: CFE/Innovación, Observatorio económico, 
Formalización, Centro de Conciliación bien dotado. 
7. Liderazgo de la entidad en la región. 
8. Imagen institucional que genera confianza y credibilidad  
9. Alto poder de convocatoria. 
10. Capital relacional. 
11. Alianzas con entidades regionales, nacionales e internacionales. 
12. Sistema de información que facilita la administración de Control Interno y el 
sistema de gestión de calidad y sistema de gestión documental. 
13. Oferta de información empresarial de cámaras aliadas al servicio de los 
empresarios e inversionistas. 
14. Procesos internos certificados en sus sistemas de gestión. 
15. Contar con un Direccionamiento estratégico. 
16. Desarrollo de un programa de innovación propio. 
17. Delegación para cumplir una función pública generando ingresos a la entidad. 
18. Solidez financiera. 
3.3.2.1.2 Debilidades 
 
  DEBILIDADES 
¿Cuáles son las debilidades de nuestra Entidad? ¿En qué estamos fallando? 
 
1. Falta de articulación y comunicación efectiva entre gerencias y procesos internos. 
2. Baja efectividad interna. 
• Falta de independencia en la gestión presupuestal de los programas. 
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• Falta de oportunidad y confiabilidad de la información financiera. 
• Falta planear efectivamente la temporada de renovación. 
• Falta de software CRM para agilizar procesos internos. 
• No hay un manejo efectivo de los riesgos que se identifican 
• Control interno selectivo 
3. Exceso de tramitología interna en las áreas administrativas. Demasiadas rutas de 
mercurio para realizar un trámite. Rutas de mercurio sin socializar. 
4. Cultura interna de trabajo: 
• Tendencia a buscar culpables y no soluciones. 
• Falta de direccionamiento efectivo a los equipos de trabajo. 
• Falta de trabajo en equipo. 
• Desconfianza entre los funcionarios. 
5. Recursos humanos, financieros y tecnológicos insuficientes para responder a la 
demanda de programas y proyectos y al logro de la mega 2021. 
6. Inexistencia de una estrategia o plan de comunicación interna. 
7. No existe una estrategia integral de mercadeo de los servicios y comunicación 
externa. Plan de medios. 
8. Servicios poco competitivos: Conciliación, Afiliados, Capacitación a 
empresarios, Emprendimiento. 
9. Baja cobertura de beneficiarios en los programas ofrecidos. 
10. Las empresas beneficiadas con los programas de la entidad generalmente son las 
mismas. 
11. Falta de conocimiento integral de las unidades de negocio, por parte de todos los 
funcionarios. 
12. Ineficiencia en el manejo de recursos financieros. 
13. Deficiente atención y servicio al usuario. 
14. Baja asignación presupuestal a programas internos. 
15. Sobrecarga laboral en algunos cargos. 
16. Alta dependencia de los ingresos públicos. 
17. No hay coherencia entre el presupuesto y la estrategia corporativa. 
18. Falta de actualización de los funcionarios en normatividad vigente. 
19. Plan de formación es a corto plazo, y no considera necesidades de capacitación 
del talento humano para responder a la estrategia corporativa (comunicaciones, 
sistemas, economía, mercadeo, finanzas). 
20. No existe un plan de carrera y ascensos. 
21. Algunos profesionales cuentan con mayor formación académica que la requerida 
para el cargo. 
22. Baja percepción positiva del clima laboral. Clima laboral inadecuado por el 
desequilibrio salarial y relaciones interpersonales. 
23. El plan de incentivos laborales inequitativo (Bonificaciones, auxilio educativo, 
permisos, reemplazos) 
24. No hay meritocracia para acceder a cargos de responsabilidad. 
25. La información de registro público no es confiable. 
26. Acceso interno no controlado a la información registral. 
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27. La infraestructura física es limitada, insegura, antigua, requiere actualización.  Es 
insuficiente para los servicios de formación. 
28. Baja proporción de afiliados con respecto a la base registral. 
29. Bajo impacto en los programas de emprendimiento 




  OPORTUNIDADES 
¿Cuáles son nuestras oportunidades en el mercado? ¿En qué podemos ayudar? ¿Qué más 
podemos hacer según nuestras capacidades? 
1. Zona geográfica de frontera. 
• Apertura de la frontera con Venezuela para exportar. 
• Mercado geográfico cercano. 
• Alta demanda potencial del mercado venezolano. 
• Cultura de consumo de Venezuela de la producción nacional (Colombia). 
2. Alta Informalidad empresarial de la región 
• Alto potencial para el registro. 
• El porcentaje de no renovados representan más ingresos para la Entidad. 
• Monopolio registral. 
3. Legislación de zonas francas especiales. 
• Existencia de una zona franca en Cúcuta. 
4. Baja competencia especializada en el manejo de la información regional. 
5. Aumento de la demanda de información especializada. 
6. Internacionalización de la economía. 
• Aumento de la Inversión Extranjera Directa. 
• Tratados y acuerdos comerciales. 
7. Articulación de proyectos para inversión y aprovechamiento de recursos de post 
conflicto. 
• Programas y recursos para la paz. 
8. Inversión Extranjera Directa. 
9. Ubicación estratégica en zona de Catatumbo para canalizar recursos de post conflicto 
10. Existencia de la Red de Cámaras binacionales. 
11. Disponibilidad de diferentes fondos a nivel internacional, nacional y regional que 
apoyan iniciativas. 
12. Sistemas de información gratuitos. 
13. Existencia de redes sociales. 
14. Escasa oferta educativa de alto nivel y de calidad en la región. 




  AMENAZAS 
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¿Qué cambios en nuestro entorno afectan o puede obstaculizar el cumplimiento de 
nuestros objetivos? 
1. Debilidades en la economía local. 
• Desempleo alto. 
• Informalidad laboral y empresarial. 
• Alta mortalidad empresarial. 
• Pocas fuentes de financiación empresarial. 
2. Condiciones sociales y del mercado. 
• Inseguridad. 
• Conflicto armado. 
• Grupos ilegales. 
• Narcotráfico. 
• Desplazamiento. 
• Bajos ingresos. 
• Alto costos de servicios públicos. 
• Baja industrialización del tejido empresarial. 
• Infraestructura vial débil o inexistente. 
• Fuga de capitales. 
• Falta de conectividad 
3. Cultura empresarial. 
• Poco sentido de pertenencia con la ciudad. 
• Falta de asociatividad. 
• Desarticulación universidad-empresa-estado. 
• Proveer información empresarial falsa. 
4. Deficiente administración de los recursos naturales de la región. 
 
5. Tejido empresarial poco desarrollado: 
• Obsolescencia de maquinaria. 
• Atraso tecnológico. 
• Infraestructura física en mal estado. 
• Baja capacidad productiva de las empresas. 
• Bajo acceso a mercados internacionales. 
6. Altos índices de corrupción y burocracia en la región. 
7. Legislación en registro empresarial que limite o elimine el recaudo de recursos 
públicos. 
8. Falta de compromiso del gobierno departamental y local para solucionar problemas 
regionales. 
9.  Falta de comunicación efectiva con el gobierno nacional. 
10. Virtualización empresarial, es decir, alto crecimiento de empresas virtuales. 
11. Poca seguridad de la información que maneja la Cámara de Comercio de Cúcuta. 
12. Baja inversión productiva en la región. 




4. TENDENCIAS MUNDIALES 
 
Para la elaboración del estudio prospectivo de la Cámara de Comercio de Cúcuta se realizó 
un estudio de las principales tendencias mundiales que tienen una relación importante con 
la naturaleza de la entidad. La vigilancia tecnológica fue una herramienta clave para la 
identificación de tendencias. 
 
1. Bajos precios de commodities 
Los precios de las materias primas muestran una disminución sostenida desde el año 
2014, fenómeno que genera un significativo impacto en las finanzas públicas y las 
cuentas externas de las economías exportadoras, particularmente en Latinoamérica. 
Fuente. http://www.andi.com.co/SitEco/Documents/Balanceperspectivas2015.pdf 
 





2. Crecimiento del turismo de naturaleza 
Alto dinamismo del sector Turismo de Naturaleza, definido como aquél que tiene como 
principales motivaciones la realización de actividades recreativas y de esparcimiento, la 
interpretación y/o conocimiento de la naturaleza, con diferente grado de profundidad y la 
práctica de actividades deportivas de diferente intensidad física y riesgo que usen 
expresamente los recursos naturales de forma específica, sin degradarlos o agotarlos.” 
(Ministerio de Industria y Comercio - España, 2004) 
3. Crowdfunding 
El crowdfunding o micromecenazgo, en castellano, es una red de financiación colectiva, 
normalmente online, que a través de donaciones económicas o de otro tipo, consiguen 
financiar un determinado proyecto a cambio de recompensas, participaciones de forma 
altruista. 
Los proyectos para los que se utiliza el crowdfunding como fuente de financiación pueden 
ser muy variados: desde proyectos musicales o artísticos (conseguir dinero para una 
película o un corto) hasta campañas políticas, financiación de deudas, creación de escuelas 
o nacimiento de empresas, entre otros. Fuente: https://www.vivus.es/blog/economia-de-
hoy/crowdfunding-que-es-como-funciona/ 
4. Innovación y nodos de investigación alrededor de la agroindustria 
Desarrollo de proyectos de transformación productiva, con base en la investigación, la 
innovación, el desarrollo tecnológico y el emprendimiento de base tecnológica, para lo cual 
se están fortaleciendo los centros de investigación regionales. 
Fuente. http://www.portafolio.co/economia/finanzas/ciudades-prometen-negocios-futuro-90800 
 
5. Nanotecnología en cultivos: semillas y pesticidas 
Para el caso de la agricultura, la nanotecnología puede aplicarse para el tratamiento de 
algunas enfermedades de las plantas, para la detección precoz de los  patógenos que las 
producen, para la mejora de la asimilación de nutrientes esenciales por las plantas e 
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incluso la construcción de nanobiosensores importantes en determinados procesos 
biológicos. Su uso puede incrementar la eficacia de los pesticidas e insecticidas 
comerciales reduciendo su cantidad de aplicación al suelo a unas dosis significativamente 
menores requeridas para los cultivos con la mejora medioambiental que eso implica. 
6. Comercio electrónico, negocios virtuales, servicios TIC. 
El comercio electrónico es la entrega de información, productos, servicios o pagos por 
medio de líneas telefónicas, redes de ordenadores o de cualquier otro dispositivo 
electrónico. Así como los negocios electrónicos, se refieren a cualquier forma de 
transacción comercial en la que las partes interactúan en forma electrónica en lugar del 
intercambio o contacto físico directo. 
Con la expansión y evolución del internet, el desarrollo de comercio electrónico crece de 
manera extraordinaria. La compra y venta de productos o de servicios a través de medios 
electrónicos, tales como Internet y otras redes informáticas, estimula la creación y 
utilización de innovaciones como la transferencia de fondos electrónica, la administración 
de cadenas de suministro e inventarios, el marketing digital, el procesamiento de 
transacciones en línea (OLTP), el intercambio de datos y los sistemas automatizados de 
recolección de datos. Esta tendencia cambia de manera preponderante la dinámica del 
comercio en el mundo, con implicaciones en los modelos de negocio de las entidades 
relacionadas como las Cámaras de Comercio. 
Referencia. Plan de Negocio de Turismo de Naturaleza de Colombia. Marzo 2013, 
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo. 
7. Smart cities 
La ciudad inteligente es pensada como un sistema inclusivo cuasi un metabolismo capaz 
de aprender, entender y razonar; se refiere a un movimiento que se basa en la convergencia 
de las nuevas tecnologías en el crecimiento económico ligado a los conocimientos y el 
resurgimiento del interés por las ciudades sobre todo en la perspectiva del cambio climático 
y la gestión más sobria de los recursos naturales (Alan Shark 2014). Concepto Ciudades 
inteligentes: situación y cuestiones claves para una reflexión prospectiva. Jean Francois 
Soupizet. 15 de marzo de 2015. 
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8. Boom tecnológico /Hegemonía empresas tecnológicas 
Las empresas de la industria tecnológica, como software, redes, plataformas, etc., lideran 
hoy en día el crecimiento en cuanto a ventas, clientes y mercados. 
Con pasos de gigante para un sector relativamente joven en Colombia, la industria de 
tecnologías de la información (TI) se abre camino no como un negocio aislado, sino como 
uno que tiene que ver todo: con la agroindustria, los bancos, los servicios educativos, la 
construcción, la minería. Tanto, que entre el 2003 y el 2014, creció cinco veces su tamaño 
y ha tenido una expansión del 29 por ciento en sus exportaciones, entre 2012 y 2014, según 
Procolombia.  
Un reporte de la Superintendencia señala que el 99,8 por ciento de las empresas registradas 
del país ha iniciado una transición digital, que ha halado ese crecimiento.  
9. Formación y acceso a capacitación virtual 
La adquisición de información y formación a través de profesores ya no es la única 
propuesta de valor de las universidades y colegios, pues ya está al alcance de cualquier 
persona, desde cualquier lugar, gracias a la democratización de las nuevas tecnologías e 
Internet. Colegios y universidades deben diferenciarse creando núcleos de conocimiento, 
experiencias y posibilidades, poner en contacto directo a alumnos con profesores expertos, 
y fomentar los intercambios y conexiones con los alumnos para que puedan configurar su 
propia experiencia personal y profesional. Fuente. 
http://www.americalearningmedia.com/edicion-035/395-tendencias/6201-tendencias-y-
desafios-para-el-e-learning-en-2015 
10. Economías emergentes desarrollando tecnología 
Una tendencia que ha sido ampliamente identificada, es que las economías de los llamados 
países en desarrollo, no solo serán receptores de tecnologías, sino que se convertirán en 
desarrolladores y productores de esta importante industria TIC. 
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El mundo pobre pasará de copiar nueva tecnología a crearla, movimiento makers es un 
ejemplo de ello. Algunas de las mejores ideas vendrán de lugares inesperados, y de mundo 
desarrollado pasaremos a ser mundo desarrollador.  
Referencia. http://www.technologyreview.es/ 
11. Robótica 
Los avances en la tecnología robótica hacen que la colaboración entre humanos y máquinas 
sea una realidad diaria. Mejores sensores y más baratos hacen que un robot sea más capaz 
de comprender y responder a su entorno. Los cuerpos de los robots se vuelven más 
adaptables y flexibles, ya que los diseñadores se inspiran en la extraordinaria flexibilidad 
y agilidad de las complejas estructuras biológicas, como la mano humana. Y los robots se 
conectan cada vez más gracias a la revolución de la computación en la nube y la posibilidad 
de acceder a instrucciones e información de manera remota en lugar de ser programados 
como una unidad totalmente autónoma. La nueva era de la robótica quita estas máquinas 
de las grandes líneas de ensamblaje de fabricación y las asigna a una amplia variedad de 
tareas. Con la tecnología GPS, al igual que los teléfonos inteligentes, los robots empiezan 
a utilizarse en agricultura de precisión para el control de plagas y la cosecha. Referencia. 
http://iqlatino.org/2015/en-un-mundo-de-inteligencia-
artificial/?gclid=CP_cpuHBls4CFVdbhgod0qcPrQ 
12. Big data 
Big Data se define como el conjunto de herramientas informáticas destinadas a la 
manipulación, gestión y análisis de grandes volúmenes de datos de todo tipo los cuales 
no pueden ser gestionados por las herramientas informáticas tradicionales. Big data es 
un término de origen inglés cuya traducción equivale a "Datos masivos", la tecnología 
Big data tiene por objetivo analizar datos e información de manera inteligente que 
ayuden a una correcta toma de decisión. 
El objetivo fundamental del Big data es dotar de una infraestructura tecnológica a las 
empresas y organizaciones con la finalidad de poder almacenar, tratar y analizar de 
manera económica, rápida y flexible la gran cantidad de datos que se generan 
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diariamente, para ello es necesario el desarrollo y la implantación tanto de hardware 
como de software específicos que gestionen esta explosión de datos con el objetivo de 
extraer valor para obtener información útil para nuestros objetivos o negocios. 
Fuente.https://www.renata.edu.co/index.php/convocatorias/7214-curso-mooc-en-big-
data 
13. Seguridad/accesibilidad de la información 
Los problemas de espionaje y protección de datos harán que las personas y las empresas se 
preocupen más por saber en dónde están guardados sus datos. 
Por lo anterior se prevé una nube menos global y más regional. Sin embargo, la mayoría 
de servidores están ubicados en Estados Unidos, pero se proyecta que muchos salgan de 
allí. 
Referencia. https://ejempla.com/actualidad/el-espionaje-en-internet-es-una-realidad 
14. Inteligencia competitiva 
Es un conjunto de acciones coordinadas de búsqueda, tratamiento (filtrado, clasificación, 
análisis), distribución, comprensión, explotación y protección de la información obtenida 
de modo legal, útil para los actores económicos de una organización y el desarrollo de sus 
estrategias individuales y colectivas30. 
Un programa departamental de Inteligencia Competitiva tendrá como objetivo general 
apoyar a todos los actores que integran el departamento, de forma que se establezcan 
nuevas relaciones entre la Administración pública, las instituciones educativas y los centros 
de investigación (público o privados), y las empresas31, que podría ser liderado desde la 
Cámara de Comercio de Cúcuta, apoyando al empresario en la construcción de nuevas 
relaciones y metodologías enfocadas en el crecimiento empresarial.  
 
 
                                                          
30 http://www.cde.es/es/inteligencia_competitiva/ Norma UNE 166006:2011 Ex Gestión de la I+D+i: Sistema de 
Vigilancia Tecnológica e Inteligencia Competitiva. 
31 La inteligencia competitiva factor clave para la toma de decisiones estratégicas en las organizaciones. Página 28. 
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· Los países en desarrollo están utilizando una combinación de Inteligencia Competitiva y 
Vigilancia Tecnológica para garantizar el desarrollo regional, y algunos están adoptando 
políticas de creación de clústers para crear productos de mayor valor añadido utilizando 
sus recursos naturales. 
 
· Francia ocupa una posición intermedia entre el enfoque estadounidense de la Inteligencia 
Competitiva y un sistema nacional de Inteligencia Competitiva que defienda los intereses 
franceses en la esfera internacional, pero que también promueva la reindustrialización 
regional.  
15. Desarrollo de redes confiables 
Esta tendencia se complementa con alianzas estratégicas, la integración de sectores por 
medio del intercambio de información, asociaciones en el ámbito académico y empresarial, 
propiciadas desde la Cámara de Comercio de Cúcuta proyectando el cambio de una 
economía basada en el principio de usar y tirar, a una economía sostenible y al desarrollo 
respetuoso con el medio ambiente32, contribuyendo con ello a incentivar el crecimiento de 
las PYMES y la creación de nuevas empresas en la región.  
 
16. Modularización localizada 
El modo en que diseñadores, proveedores y fabricantes se han organizado en una red 
dinámica y emprendedora. En lugar de dictar cada detalle de los componentes a sus 
proveedores, los fabricantes únicamente especifican las características importantes 
(tamaño, peso, resistencia) y dejan improvisar a los diseñadores externos. 
El enfoque basado en la “modularización localizada” no sólo conlleva grandes reducciones 
de costes y mejoras de la calidad, sino que, además, permite abrirse a nuevos grandes 
mercados y ofrece la posibilidad de conquistarlos. Este enfoque ha tenido mucho éxito y 
ha generado grandes reducciones de costes y mejoras de la calidad. La “modularización 
localizada” constituye un modelo de organización y de desarrollo diferenciado, abarca el 
diseño de productos acabados, el suministro de materiales, el diseño de componentes, el 
                                                          
32 La inteligencia competitiva factor clave para la toma de decisiones estratégicas en las organizaciones. Página 101. 
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montaje y la comercialización de los resultados, donde participa toda la cadena de 
producción33.  
La adopción de esta tendencia por parte de los empresarios norte santandereanos implica 
que se rompa con los enfoques tradicionales y verticales de fabricación de productos, 
definiendo sólo módulos claves de un producto en esquemas generales de diseño y 
especificando parámetros de rendimiento como por ejemplo el peso y el tamaño. La 
proyección efectiva de esta tendencia estará dada por la integración que se logre con las 
instituciones regionales, departamentales y municipales para la puesta en marcha de 
estrategias conjuntas con la Cámara de Comercio de Cúcuta para el cambio de mentalidad 
de los empresarios – fabricantes.  
 
Un ejemplo tangible de la puesta en marcha de esta tendencia es China, en donde los 
fabricantes modularizaron la producción en paralelo externalizando los componentes y 
submontajes a los proveedores34.   
 
17. Minería de textos 
Consiste en descubrir, a partir de grandes cantidades de texto, el conocimiento que no está 
literalmente escrito en cualquier documento35, de la mano de la vigilancia tecnológica la 
Cámara de Comercio de Cúcuta, aportará a los empresarios las herramientas necesarias 
para el conocimiento del mercado, aportando de manera precisa a los clústers que en esta 
región del país se están potencializando.  
Un ejemplo tangible de la utilización de la minería de textos aplicada a las patentes 
registradas por un competidor en los últimos cinco años, es la experiencia de la compañía 
Unilever, la cual, descubrió que un competidor estaba trabajando en una nueva y “extraña” 
molécula para su utilización contra una plaga presente únicamente en la región del 
Amazonas. Era obvio que este competidor estaba planeando realizar nuevas actividades en 
                                                          
33 Ibid. Página 101-102. 
34 www.spri.eus/euskadinnova/documentos/1057.aspx, Página 5. 
35 http://mineriadetextos.tripod.com/  
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Brasil, lo que efectivamente sucedió un año más tarde, permitiéndole a Unilever, prepararse 
a tiempo36.  
 
18. Apuesta por la sostenibilidad ambiental 
El uso sostenible de las materias primas implica el aumento del reciclado de los materiales 
secundarios, siendo la gestión de los residuos uno de los pilares más importantes para 
garantizar la sostenibilidad. En especial la gestión de los residuos peligrosos que impidan 
la contaminación del suelo y la reducción de los riesgos para la salud humana.  Las ciudades 
son quienes jugarán un papel fundamental en la lucha contra el cambio climático, debido a 
que concentran los mayores números de población, actividad energética, sector transporte, 
etc.37 
19. Energías renovables  
Se estima que en los próximos años los seres humanos realizaran cambios radicales en la 
manera como se obtiene la electricidad, entre los cambios que se avecinan están la 
disminución de los precios de la energía solar y por ende el aumento de su demanda38.  
20. Legalización de narcotráfico  
En donde se ha legalizado las drogas el consumo y los delitos relacionados con ello ha 
disminuido considerablemente, reduciendo con ello el tamaño del mercado negro, 
generando oportunidades nuevas de negocio por sus nuevos usos, entre otros39.  
 
21. Responsabilidad social corporativa  
La evolución de la responsabilidad social empresarial impulsa acciones que van desde el 
uso de energías verdes, la transparencia y la sostenibilidad, hasta generar un impacto en las 
comunidades en donde la entidad se desarrolla o proyecta su injerencia40.  
 
                                                          
36 La inteligencia competitiva factor clave para la toma de decisiones estratégicas en las organizaciones. Página 127. 
37 https://peg2026.gijon.es/noticias/show/26423-retos-y-tendencias-medioambientales  
38 http://www.elfinanciero.com.mx/economia/seis-tendencias-que-transformaran-la-electricidad.html 
39 http://www.huffingtonpost.es/kofi-annan/legalizar-las-drogas_b_9317094.html  





22. Incentivos a la formalización empresarial que incluye la eliminación de impuesto 
registral  
En revisión de la información preliminar para el presente análisis, se realizó una 
comparación de servicios ofertados a las empresas a nivel mundial, donde se identifica que 
Colombia es de los pocos países del mundo donde las Cámaras de Comercio reciben un 
impuesto de registro de empresas, como función asignada por el estado. La legislación 
colombiana en los últimos años, ha flexibilizado el importe de este impuesto, con efecto 
directo en los ingresos de las Cámaras de comercio colombianas y las de frontera. 
Referencia. Ley 1429 de 2010, Ley de formalización y generación de empleo.  Decreto 
1820 de 2015 Por el cual se dictan medidas dentro del estado de emergencia para incentivar 
la actividad económica y la creación de empleo. 
 
23. Teletrabajo  
En Colombia, el teletrabajo se encuentra definido en la Ley 1221 de 2008 como: “Una 
forma de organización laboral, que consiste en el desempeño de actividades remuneradas 
o prestación de servicios a terceros utilizando como soporte las tecnologías de la 
información y comunicación -TIC- para el contacto entre el trabajador y la empresa, sin 
requerirse la presencia física del trabajador en un sitio especifico de trabajo”. (Artículo 2, 
Ley 1221 de 2008). Es una tendencia laboral muy eficaz para las empresas y muy atractiva 
para algunos empleados, ya que facilita la conciliación de la vida personal con la 
profesional.  
 
24. Certificaciones técnicas sectorizadas  
La normalización es un proceso mediante el cual se unifican criterios con respecto a 
determinadas materias y para la utilización de un lenguaje común en un campo de actividad 
concreto. Es un pacto plasmado en un documento técnico (la norma) por medio del cual 
los fabricantes, proveedores, trabajadores, consumidores, usuarios y el gobierno acuerdan 
las características técnicas con las que deberá cumplir una persona, un producto, un 
proceso, un sistema o un servicio. 
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Mientras más estandarizado esté un producto, más posibilidades hay para incrementar su 
economía de escala al comercializarse en más mercados, lo que conlleva una importante 
reducción de costos y el incremento de la eficiencia productiva de las empresas, al 
volverlas más competitivas. http://www.forbes.com.mx/estandarizacion-y-
globalizacion/#gs.gLeB=xM 
 
25. Mercadeo digital  
El mercadeo digital aumenta e innova de manera desbordada consolidándose cada vez más 
en la sociedad, pero también es una realidad que este entorno cambia y se transforma 
continuamente41. 
El principal cambio de este nuevo mundo digital es que podemos estar conectados en todo 
momento y en cualquier lugar (ANETCOM, 2007). Este marketing digital ha introducido 
nuevos conceptos como: comunicación 2.0, redes sociales, engagement marketing, 
prosumidores, branded communities, advertainment, blogvertising, posicionamiento SEO 
y SEM, widgets, podcasting, web semántica, marketing viral, marketing móvil, 
comercialización e-social, etc. Una empresa para ser competitiva, debe estar en constante 
cambio y renovación, ajustándose a los nuevos cambios del entorno, lo digital lo está 
cambiando todo (Muñoz, 2010), cuando las compañías se encuentran en el mundo online 
particularmente deben actualizar su web, su diseño, contenidos y gestión de usuarios para 
dar una imagen dinámica y moderna, sin olvidar que también deben revisar y renovar su 
estrategias y relaciones con sus grupos de interés. Las plataformas tecnológicas y la 
revolución digital crecen día a día en el mundo global. Referencia. La era del marketing 
digital y las estrategias publicitarias en Colombia/2012-II. 
 
26. Sociedad del conocimiento  
En el mundo globalizado actual, la llamada “sociedad del conocimiento” se entiende como 
el uso intensivo de los sistemas educativos y de la ciencia, la tecnología y la innovación 
(CT&I) para transformar realidades sociales, económicas, políticas y culturales adversas, 
                                                          
41 http://toyoutome.es/blog/las-8-tendencias-que-moveran-el-mercado-digital-en-2016/38329  
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en función del desarrollo integral, la preservación del medio ambiente, el aprovechamiento 
sostenible de los recursos, la generación de movilidad e inclusión social, y el logro de la 
estabilidad social y política de los países42.  
 
27. Transformación digital 
La transformación digital es la reinvención de una organización a través de la utilización 
de la tecnología digital para mejorar la forma en que se la organización se desempeña y 
sirve a quienes la constituyen. Digital se refiere al uso de la tecnología que genera, 
almacena y procesa los datos. El término transformación se refiere a un cambio 
fundamental en los negocios del día a día de una organización, desde los tipos de productos 
y servicios que produce hasta la forma en que los entrega. Una organización en la necesidad 
de una transformación –ya sea una empresa, agencia gubernamental, o un proveedor de 
servicios, como los de cuidado de la salud– por lo general responde a un cambio en el 
mercado y a la demanda de los consumidores por un producto o servicio.43 
 
28. Nanotecnología en la moda 
Hay muchas conexiones entre nanotecnología y moda. No solamente en cambio de 
apariencia de los materiales textiles o de cuero, sino que además permite a los materiales 
textiles funcionar como plataformas para crear funciones en los textiles. Los diseñadores 
son capaces de ver el mundo de manera diferente a los científicos y por eso siempre 
encontraran aplicaciones únicas para los nuevos materiales que se inventen. Ese cambio de 
perspectiva de los materiales textiles y de otros usados en vestuario va a crear una 
revolución en diseño y en ciencia.44 
 
29. Telepresencia, realidad virtual 




nanotecnologia-la-revolucion-de-las-nanoparticulas. Hinestroza Juan. Universidad de Cornell. Octubre de 2014 
 67 
 
Este término, introducido por Marvin Minsky (1980), se refiere a la tecnología que permite 
a un operario explorar y controlar a distancia sistemas y entornos reales. El objetivo 
principal es posibilitar al operario para realizar una tarea que no podría llevar a cabo de 
forma presencial. 
La realidad virtual es por lo general un mundo virtual generado por ordenador, en el que el 
usuario tiene la sensación de estar en el interior de este mundo, y dependiendo del nivel de 
inmersión este puede interactuar con este mundo y los objetos del mismo en un grado u 
otro. No obstante, el termino realidad virtual también puede aplicarse a otros mundos 
virtuales generados por otros medios, como por ejemplo a través de la imaginación, sueños, 
libros, cine, etc. 
La realidad virtual ideal sería la que desde una inmersión total nos permita una interacción 
sin límites con el mundo virtual, además de aportarnos como mínimo los mismos sentidos 
que tenemos en el mundo real (vista, oído, tacto, gusto, olfato). Sin embargo, la mayoría 
de los sistemas actuales se centran en únicamente 2 sentidos (vista y oído), debido a la 
dificultadas y costes de simular los otros sentidos. 
 
5. TALLERES DE PROSPECTIVA ESTRATÉGICA 
 
5.1 FACTORES DE CAMBIO 
Para la identificación de los factores de cambio del presente análisis, se preparó un formato 
de matriz de cambios de acuerdo con la herramienta de Michel Godet, donde se solicita a 
los expertos la identificación de cambios esperados, temidos y anhelados, para la Cámara 
de Comercio de Cúcuta en los ámbitos político, económico, tecnológico, ambiental, legal, 
organizativo, social y cultural. Ver anexo 1. Formato matriz de cambios 
Se realizó la solicitud vía correo electrónico a los expertos, el día martes 14/06/2016 09:49 
a.m., para el diligenciamiento del formato, dando un margen de 20 días para su análisis y 
diligenciamiento, información necesaria para el desarrollo del taller Factores de Cambio, 
realizado el 01 de julio de 2016. Los expertos convocados son funcionarios encargados de 
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temas clave para la región, como la Comisión Regional de Competitividad, la Zona Franca 
de Cúcuta, la Agencia de Promoción de Inversión Invest in Cúcuta, la gerencia de 
Competitividad Regional de la Cámara de Comercio, con expertos en los temas de 
Emprendimiento, Doing Business e Innovación. Adicionalmente se convocó un 
representante de la Gobernación de Norte de Santander, de la Alcaldía de Cúcuta y de la 
Cámara de Comercio de Pamplona. 
Con esta información se abre el espacio de análisis y participación de expertos de la región 
y de la ciudad, así como de Cámaras de comercio aliadas que pueden hacer aportes 
significativos al presente estudio. 
El taller de expertos fue realizado el 01 de julio de 2016, contando con una participación 
del 73% del personal convocado, y donde se llevó la información consolidada de los 
factores de cambio identificados por cada uno de los expertos. 
El taller inicia con la presentación de las tendencias que marcan el futuro del tejido 
empresarial y de la configuración económica de la región, y fundamentalmente citando las 
tendencias que impactan la gestión de las Cámaras de Comercio. 
Seguidamente se presenta el informe consolidado de factores de cambio, donde los 
participantes pudieron hacer su análisis de los aportes hechos previamente. 
A continuación, se presenta el listado de factores de cambio identificados: 
1) Asignación legal del registro a las cámaras de comercio en el país 
2) Informalidad empresarial 
3) Virtualización de los servicios camerales  
4) Industria y empleo 
5) Impuesto de registro 
6) Vocación económica regional 
7) Personal competente y sistemas de operación de clase mundial en las empresas. 
8) Salida masiva de empresas de la región. Cierre de empresas.  
9) Infraestructura vial y conectividad  
10) Mano de obra en la región 
 69 
 
11) Empresas y negocios virtuales 
12) Conectividad y acceso a recursos tecnológicos  
13) Tecnificación de la producción agrícola  
14) Inversión para proyectos de paz/postconflicto 
15) Consumo local de productos y servicios básicos  
16) Poder adquisitivo 
17) Certificaciones sectoriales 
18) Inversión pública 
19) Legalización de drogas narcóticas 
20) Tercerización de servicios de las empresas 
21) Sociedad del conocimiento 
22) Población 
23) Robótica industrial 
24) Recursos naturales 
25) Demanda de commodities a nivel mundial 
26) Desastres naturales  
El taller permitió depurar la información presentada, al someter a debate algunas de las 
variables identificadas y permitiendo llegar a un consenso sobre los factores que van a 
marcar el futuro de la actividad económica de la región y del rol que desempeña la Cámara 
de Comercio de Cúcuta. 
Esta información de factores de cambio, fue sometida a la calificación de los expertos en 
una segunda sesión del taller, el 26 de julio de 2016, donde se entregó para su 
diligenciamiento el formato Calificación de los expertos. Ver anexo 2.  
Cada uno de los actores registra la calificación de los factores de cambio, en una escala de 
0 a 5, donde la calificación 0 corresponde a No Responde, 1. Sin importancia, 2. Poco 
importante, 3. Duda, 4. Importante y 5. Muy importante. Con puntaje 5. Solo se puede 
calificar un máximo de 25% de los factores, que para este caso fueron 7 factores de cambio. 
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Dado que algunos de los participantes prefirieron desarrollar la calificación posteriormente, 
se dio un plazo de 8 días calendario para entregar el formato de calificación de factores de 
cambio diligenciado. 
Con la identificación y valoración de los factores de cambio consolidada, se pueden 
priorizar la cuatro (4) variables estratégicas, que empiezan a configurar el enfoque 
prospectivo del presente análisis. 
                                         Factores de Cambio 
Calificación 
"Expertos" 
Lista de los factores que están ocasionando actualmente cambios o 
que van a producir cambios en el futuro para la empresa. 
Promedio 
1 Asignación legal del registro a las cámaras de comercio en el país 4,86 
2 Informalidad empresarial 4,86 
3 Virtualización de los servicios camerales 4,57 
4 Industria y el empleo 4,50 
5 Impuesto de registro 4,43 
6 Vocación económica regional 4,29 
7 Personal competente y sistemas de operación de clase mundial en las 
empresas. 
4,29 
8 Salida masiva de empresas de la región. Cierre de empresas.  4,14 
9 Infraestructura para el desarrollo 4,07 
10 Mano de obra en la región 3,93 
11 Empresas y negocios virtuales 3,86 
12 Conectividad y acceso a recursos tecnológicos 3,79 
13 Tecnificación de la producción agrícola  3,71 
14 Inversión para proyectos de paz/postconflicto 3,57 
15 Consumo local de productos y servicios básicos  3,57 
16 Poder adquisitivo 3,50 
17 Certificaciones sectoriales 3,43 
18 Inversión pública 3,36 
19 Legalización de drogas narcóticas 3,36 
20 Tercerización de servicios de las empresas 3,36 
21 Sociedad del conocimiento 3,36 
22 Población 3,29 
23 Robótica industrial 3,21 
24 Recursos naturales 3,21 
25 Demanda de commodities a nivel mundial 2,93 
26 Desastres naturales  2,64 





Después de obtener los factores de cambio que serán el punto de partida del estudio 
prospectivo, se organizó la siguiente estructura lógica de causalidad, para con ello verificar 
la influencia que tienen unos factores sobre otros. Esta relación causal se puede observar 
gráficamente de la siguiente manera:  
No. FACTORES 
NOMBRE CORTO 
1 Asignación legal del registro a las cámaras de comercio en el país Registro 
2 Informalidad empresarial Informal 
3 
Virtualización de los servicios camerales en óptimas condiciones de 
entrega y manejo para el usuario. 
Virtuales 
4 Industria y el empleo Industria 
5 Eliminación del impuesto de registro para las empresas Impuesto 
6 Vocación económica regional cambio eco 
7 
Personal competente y sistemas de operación de clase mundial en las 
empresas. 
Personal 
8 Salida masiva de empresas de la región. Cierre de empresas.  cierre de empresas 
9 Desarrollo de infraestructura vial y conectividad para el desarrollo en NS Desarrollo 
10 Alta oferta de mano de obra en la región oferta mano 
11 Alto crecimiento de empresas virtuales y negocios virtuales Empvirtual 
12 
Alta conectividad y acceso a recursos tecnológicos por parte de los 
usuarios y consumidores 
usuario vir 
13 Tecnificación de la producción agrícola  Tecnoagro 
14 Inversión para proyectos de paz/postconflicto Proyepaz 
15 Consumo local de productos y servicios básicos  Consulocal 
16 Poder adquisitivo P.adquisitivo 
17 Certificaciones sectoriales Certisector 
18 Inversión pública Inv.Pública 
19 Legalización de drogas narcóticas Drogaslegal 
20 Tercerización de servicios de las empresas Tercerización 
21 Sociedad del conocimiento Soc.conocimiento 
22 Población Población  
23 Robótica industrial Robótica 
24 Recursos naturales Rec.Naturales 
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Tabla 6.  Nombre corto asignado a los factores de cambio. Elaboración propia. 
 
Estructura lógica de causalidad de las variables estratégicas de la Cámara de 











Figura 7.  Estructura lógica de causalidad. Elaboración propia. 
 
Este esquema lógico de la causalidad está conformado por cuatro (4) conjuntos de variables 
que se afectan unas a otras de la siguiente manera: El primer conjunto está constituido por 
las económicas y tecnológicas. Éstas inciden positivamente y facilitan las que constituyen 
el grupo de educación. Personal competente y sistemas de operación de clase mundial en 
las empresas van a propiciar un mayor desarrollo en la infraestructura vial y la conectividad 
para el desarrollo del departamento de Norte de Santander de la mano de las variables 
ambientales, las cuales pese a que no dependen de nuestro actuar si pueden llegar a ser 
moldeadas a nuestro favor. Todo lo cual irá a redundar en una óptima articulación con las 
políticas que se están implementando en las Cámaras de Comercio a nivel internacional, 
contribuyendo de esta manera a la competitividad de la entidad. 
25 Demanda de commodities a nivel mundial Commodities 
26 Desastres naturales  Desastres 
AAAASSSSSDEDUCAC ECONÓMICA + TECNOLÓGICA 
EDUCACIÓN 





* Económicas: 2, 4, 6, 8,10, 13, 
15, 16, 18, 20, 22, 25 
* Tecnológicas: 3, 11,12, 23               
* Políticas: 1, 5,14, 17, 19 
* Educativo 7, 21      
* Infraestructura: 9 
*Ambientales: 24, 26       
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5.2 ANÁLISIS ESTRUCTURAL 
Este análisis permitió a la Cámara de Comercio de Cúcuta conocer cuáles son las variables 
esenciales que conforman el sistema y fueron identificadas por medio de la utilización de 
una matriz de impactos cruzados, en la cual los expertos determinaron la influencia y 
dependencia entre los factores. 
La dependencia entendida como la capacidad de una variable o tendencia A de modificar 
el comportamiento de una variable B por la correlación que existen entre ellas y el poder 
que tenga A sobre B generando su dependencia, es decir, no se cumple la variable B sin 
que A apruebe y la influencia cuando de manera directa controlo o modifico las decisiones 
o comportamientos de otra tendencia o variable para este caso es decir la influencia que 
generan las acciones de A sobre B. Evaluándolas cuantitativamente entre fuerte (3), 
mediana (2), débil (1) y nula (0). 
 




1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 Σ
1 registro - 1 1 1 2 0 0 0 0 1 2 1 2 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 12
2 informal 1 - 1 3 2 2 2 1 2 3 3 1 1 0 3 2 0 1 0 1 0 1 3 0 0 0 33
3 virtuales 3 1 - 1 1 0 3 0 0 0 3 3 2 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 18
4 industria 1 3 2 - 2 3 3 3 3 3 2 1 3 1 0 2 0 3 0 0 2 0 2 0 0 0 39
5 impuesto 3 3 2 1 - 1 0 0 1 0 1 0 1 1 0 1 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 17
6 cambioeco 0 2 0 3 0 - 3 1 3 3 1 1 2 3 1 0 0 0 0 1 2 0 2 0 0 0 28
7
personal
0 3 3 3 0 3 - 1 1 2 3 2 1 2 0 0 0 1 0 0 1 2 2 0 0 0 30
8 cierreemp 1 3 0 3 0 1 0 - 3 3 1 0 3 1 1 0 3 2 0 0 1 0 2 0 0 0 28
9 desarrollo 0 3 0 3 0 3 1 3 - 1 2 2 2 1 0 1 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 25
10 ofertamano 0 3 0 3 0 2 2 1 1 - 2 2 1 1 0 2 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 23
11 empvirtual 2 1 3 3 3 2 3 1 1 1 - 3 1 1 0 0 0 2 0 0 1 0 0 0 0 0 28
12 ususariovir 0 1 3 0 0 2 3 3 2 0 2 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 19
13 tecprodagr 2 1 1 2 1 3 3 3 2 1 2 1 3 0 2 2 0 1 1 0 1 0 0 2 0 1 35
14 invrecpaz 1 1 1 1 2 3 1 2 2 0 1 0 1 1 0 0 0 0 2 1 0 0 1 0 0 0 21
15 consumopba 0 2 0 3 1 1 0 2 1 2 0 0 1 2 0 0 2 0 0 0 0 0 3 0 0 0 20
16 capadquisi 0 3 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 7
17 exigencias 1 3 0 0 0 0 0 1 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7
18 transparen 1 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 4
19 legdrogas 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 3
20 tercerizac 0 3 1 0 0 1 3 1 1 0 0 1 2 1 1 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 17
21 soconocimi 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 7
22 aumpoblaci 1 3 0 0 1 0 1 0 0 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 10
23 robótica 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 3
24 reservashf 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 2 0 0 2 8
25 commoditie 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 2 0 6
26 desastresn 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 2















Esta matriz permite ubicar los factores que están por encima del promedio, que para este 
caso es 18 como factores de alta dependencia y los debajo del promedio como factores de 
baja dependencia.  
FACTORES  FACTORES NOMBRE 
CORTO 
Asignación legal del registro a las cámaras de comercio en el país 
Registro 
Informalidad empresarial Informal 
Virtualización de los servicios camerales Virtuales 
Industrialización de la economía Industria 
Vocación económica regional 
cambio eco 
Personal competente y sistemas de operación de clase mundial en las empresas. 
Personal 
Salida masiva de empresas de la región. Cierre de empresas - Crecimiento 
empresarial cierre de empresas 
Infraestructura para el desarrollo Desarrollo 
Mano de obra en la región – Oferta de Talento Humano oferta mano 
Empresas y negocios virtuales Empvirtual 
Conectividad y acceso a recursos tecnológicos usuario vir 
Tecnificación de la producción agrícola  Tecprodagr 
Inversión de recursos en la región para proyectos de Paz/postconflicto Invrecpaz 
Aumento del consumo local de productos y servicios básicos  
Consumopba 
Tabla 8.  Nombre corto asignado a Factores de Cambio. Elaboración propia. 
 
Esta información se introduce en el software Micmac, arrojando los siguientes resultados:  




Figura 8.  Plano de influencias / dependencias directas. Elaboración propia. 
Este gráfico ofrece la información del mapeo de cómo se encuentran las relaciones directas 
de influencia y de dependencia entre las variables. 
Este gráfico evidencia las influencias directas que presentan algunas variables sobre otras, 




Figura 9.  Gráfico de influencias directas. Elaborada por las autoras. 
 
La lectura que se hace de este gráfico incluye la influencia fuerte que tiene la virtualización 
de los servicios sobre las actividades de registro, también que el personal competente y la 
industrialización económica tiene una gran influencia sobre la informalidad y viceversa, la 
industrialización y la informalidad tienen una gran influencia sobre la alta oferta de mano 











2. Plano de influencias / dependencias indirectas 
 
Figura 10.  Plano de influencias con relación a la media. Fuente Autoras del estudio. 
 
Con esta información trazamos una línea desde el cuadrante inferior izquierdo al cuadrante 
superior derecho, para así determinar las variables clave del sistema (nudos críticos) que 
van a marcar diferencias para la construcción de los futuros posibles. En este gráfico se 
puede analizar que los factores de cambio que se ubican en el cuadrante superior 
derecho, corresponden a los de alta influencia y dependencia, los cuales son: 
industria, alto crecimiento de empresas virtuales y negocios virtuales, personal 
competente y sistemas de operación de clase mundial en las empresas, 
informalidad empresarial, cambio de economía comercial por enfoque industrial 
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y productivo en Norte de Santander, desarrollo de infraestructura vial y 
conectividad para el desarrollo en Norte de Santander, alta oferta de mano de obra 
en la región, alta conectividad y acceso a recursos tecnológicos por parte de los 
usuarios y consumidores, salida masiva de empresas de la región. Cierre de 
empresas, virtualización de los servicios camarales en óptimas condiciones de 
entrega y manejo para el usuario. Por lo tanto, estas constituyen las variables 
estratégicas del presente estudio. 
 
5.2 VARIABLES ESTRATÉGICAS  
 
A partir de la validación de factores que se realiza a través del análisis estructural, 
en la matriz de influencias y dependencias, se llega a la definición de las variables 
estratégicas que serán las utilizadas para el estudio prospectivo, así:  
VARIABLE 
ESTRATÉGICA 
DEFINICIÓN RETO / OBJETIVO 
1. Industrialización de la 
economía. 
 
Desarrollo de empresas productivas que 
transformen commodities en productos 
terminados, sobre las empresas comerciales o 
extractivas, generando empleo en la región. 
 
Incentivar la incubación y aceleración de 
empresas industriales y productivas, 
aumentando el porcentaje actual del 
registro de estas empresas, en un 100% 
al año 2026. 
De acuerdo a la base de datos empresarial Compite 
360 a diciembre de 2016, corresponde al 6.7%. Las 
empresas comerciales son el 53.8% 
 
2. Transformación digital   El desarrollo de la economía mundial a través 
de plataformas digitales como condición 
fundamental para el intercambio de productos 
y servicios. Supone la actualización 
tecnológica en los modelos de operación 
empresarial, la virtualización de los servicios y 
la conectividad digital. 
 
Implementación de proyectos de 
transformación digital en el 80% (*) de 
las PYMES de la región para el año 
2026.   
 
(*) El estudio nacional45 dice que el 32% de las 
empresas es digital, sitio web, ventas online, etc.   
 
3. Personal competente y 
sistemas de operación de 
clase mundial en las 
empresas 
Personal capacitado en los sistemas de 
operación de clase mundial en las empresas de 
Norte de Santander.  
Contar con personal competente y 
capacitado en sistemas/modelos de 
operación de clase mundial en el 60% de 
las empresas inscritas en la Cámara de 
Comercio de Cúcuta.  







Actualmente se encuentran inscritos vigentes en la 
Cámara de Comercio de Cúcuta 40.169 matriculados 
a 31 de diciembre de 2016.  
4. Informalidad empresarial 
y laboral 
Negocios que operan informalmente, sin el 
pleno cumplimiento de las normas que regulan 
el comportamiento de los negocios, reduciendo 
su productividad o eficiencia por la 
imposibilidad de acceder a bienes y servicios 
necesarios para el crecimiento, como crédito, 
capacitación y garantías. 46 
 
Disminución de la informalidad laboral 
por debajo del 40% al año 2026, en la 
ciudad de Cúcuta. 
 
Según el DANE la Informalidad laboral en Cúcuta 
en el último trimestre de 2016 fue del 69.8%, 
porcentaje que ha venido en ascenso tras los efectos 
de la situación fronteriza con Venezuela.   
5. Vocación económica 
regional  
Es la transición de la vocación comercial con la 
que se ha identificado Norte de Santander a una 
industrial y productiva.  
 
La vocación económica se refiere a la actividad 
productiva que constituye la principal fuente de 
ingresos de la región y para la cual se cuenta 
con capacidades y ventajas especiales para su 
desarrollo competitivo.                
Aumento del registro de patentes y 
diseños industriales, de los clústers 
priorizados en la región, en un 50% al 
año 2026.  
 
El índice de desarrollo de patentes y diseños 
industriales tiene un puntaje de 0/10, 
ocupando el puesto 16/25 a nivel país; en el 
Índice Departamental de Competitividad 
2015. 
6. Infraestructura para el 
desarrollo 
Cobertura de la red vial y transporte del 
departamento para el envío y recepción de 
mercancías y demás necesidades de transporte 
de las empresas. Incluye la conectividad en 
cuanto a vías, puertos, aeropuertos, zonas 
francas y demás nodos de interconexión y 
transporte de bienes y servicios.  
 
Mejorar 5 posiciones en la medición de 
competitividad regional, como 
departamento NdS, en el pilar de 
infraestructura. 
 
El índice departamental de Competitividad 
2015, ubica a NS en el puesto 12 entre 25 
departamentos, con un puntaje de 4.88/10 en 
el pilar Infraestructura 2013-2015  
7. Oferta de Talento humano Oferta de mano de obra presente en la región, 
disponible y calificado para la realización de 
tareas y actividades productivas desarrolladas 
por las empresas de la región.   
Disminución del desempleo al 8% en 
Cúcuta al año 2026.  
 
Febrero – abril 2016 desempleo del 15.9% en 
Cúcuta. 
 
Tabla 9. Variables estratégicas. Elaboración propia. 
 
 
En el siguiente gráfico se explica sobre el plano de dependencias e influencias, el rol de las 
variables, dependiendo del cuadrante donde se ubican. Esto es, que las variables pueden 
agruparse en la zona de poder, de conflicto, de variables autónomas o en la zona de salida. 
 
                                                          
46 Cárdenas S., Mauricio; Rozo V., Sandra Informalidad empresarial en Colombia: problemas y soluciones Desarrollo y 


















5.4 JUEGO DE ACTORES 
 
La caracterización de los distintos grupos de interés o actores de la Cámara de 
Comercio de Cúcuta, es un paso fundamental del presente análisis prospectivo, 
que facilita la identificación objetivos particulares, así como sus limitantes, desde 
el rol que juega cada uno de los actores que tienen influencia y en alguna medida 
control sobre las variables estratégicas que orientan la construcción de escenarios 
de futuro de la entidad. 
Durante la realización del taller con expertos, se logra definir los principales 
actores empresariales, gubernamentales y académicos que tienen una 
participación e influencia decisiva para alcanzar el escenario apuesta, 
considerando que cada uno de los actores posee distintos niveles de influencia 
sobre las variables. El juego de actores permite identificar los objetivos 
relacionados con las variables estratégicas priorizadas, al igual que las relaciones 




motricidad (M) y 
baja dependencia 
(D)   
II. Zona de conflicto 
(variables de enlace) 
Tiene alta motricidad 
y alta dependencia   




motricidad y baja 
dependencia   
IV. Zona de salida  
(variables de salida) 
Tiene baja 
motricidad y alta 
dependencia   
Fuente: MOJICA, Francisco José. La 
construcción del futuro, cit., p. 198.  
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de fuerza de unos sobre otros, así como el conflicto de intereses de los mismos. De 
esta manera se van definiendo estrategias por parte de los actores, que orientan los 
resultados del análisis prospectivo. 
 
5.4.1  Definición de actores 
Actor 1. Funcionarios. 
Son los empleados de la Cámara de Comercio de Cúcuta, vinculado bajo la modalidad de 
contratación a término indefinido, a término fijo y órdenes de prestación de servicios. 
Actor 2. Junta Directiva. 
 Es el máximo órgano de administración de la Cámara de Comercio, conformada por 
comerciantes inscritos que tengan la calidad de afiliados y por Representantes del Gobierno 
Nacional. 
 
Actor 3. Empresarios / Comerciantes formalizados. 
Personas naturales o jurídicas con capacidad legal que combinan capital y trabajo 
para obtener beneficios económicos. 
Actor 4. Gremios. 
Asociaciones de empresarios de un sector o industria en particular, que comparten 
las mismas necesidades e intereses en función de su actividad productiva. 
Actor 5. Gobierno. (Local, departamental y nacional) 
Organismos que gobiernan o dirigen una división político-administrativa (estado, 
departamento, municipios, etc.) Para el caso corresponde a la Alcaldía de San José 
de Cúcuta, la Gobernación de Norte de Santander y la Presidencia de la República 
con sus ministerios y agencias de desarrollo. 
Actor 6. Entes de control. 
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Entidades pertenecientes al gobierno, que ejercen funciones de vigilancia y control 
sobre las Cámaras de Comercio del país. Ejemplo. Superintendencia de Industria 
y Comercio, Ministerio de Comercio, Industria y Turismo; Contraloría General de 
la República 
Actor 7. Academia (Universidades) 
Instituciones educativas que forman en el nivel superior a los profesionales en las 
áreas de formación específicas y en investigación generando nuevo conocimiento 
científico al servicio de la sociedad, quienes además están facultadas para entregar 
grados académicos y títulos profesionales. 
Actor 8. Empresarios informales. 
Personas que desarrollan su actividad productiva o comercial, sin el cumplimiento 
de los requisitos legales, laborales y tributarios en el territorio nacional. 
Actor 9. Nuevos emprendedores 
Personas naturales o jurídicas que tienen la intención de crear una empresa o desarrollar un 
proyecto empresarial. 
Actor 10. Personal calificado 
Se refiere a la oferta de profesionales con competencias suficientes para prestar sus 
servicios en las empresas de la región. 
Actor 11. Competidores 
Este actor se refiere a los competidores que, en otras regiones del país, tienen características 
de vocación productiva similar a Norte de Santander.  
Actor 12. Confecámaras 
Entidad que agremia y representa a las Cámaras de Comercio del país, promoviendo su 
importancia y sostenibilidad, defendiendo sus intereses y gestionando sus iniciativas ante 
el gobierno nacional. 
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Actor 13. Redes de narcotráfico, Grupos armados ilegales, Contrabandistas 
Organizaciones criminales que operan en la región, aprovechando las ventajas que 
representa la frontera para evadir las leyes nacionales y como corredor comercial de drogas 
ilícitas con destinos internacionales. Estos actores son determinantes en el desarrollo 
productivo de la región, ya que la rentabilidad de la ilegalidad hace que muchas personas 
apoyen y se lucren de este tipo de actividades. Se analiza desde el impacto que tiene en los 
temas de seguridad, económico y social en la región. 
5.4.2  Objetivos y actores a favor y en contra por variable estratégica 
Identificados los actores, se retoman las variables estratégicas priorizadas, con su 
respectiva definición, a las cuales se les describe un reto u objetivo principal que 
se espera alcanzar como escenario apuesta. Con esta información se clasifica los 





A FAVOR EN CONTRA 
1. Industrialización de la economía 
 
OBJETIVO 
Incentivar la incubación y aceleración de empresas 
industriales y productivas, aumentando el porcentaje 
actual del registro de estas empresas, en un 100% al 
año 2026. 
 
De acuerdo a la base de datos empresarial Compite 360 a 






▪ Gobierno  
▪ Entes de Control 
▪ Emprendedores 
▪ Personal calificado 
▪ Confecámaras 
▪ Redes de narcotráfico 
▪ Grupos armados ilegales 
▪ Contrabandistas 
▪ Competidores de otras 






▪ Junta directiva CCC 
 
 
2. Transformación digital   
 
OBJETIVO 
Implementación de proyectos de transformación 
digital en el 80% (*) de las PYMES de la región para 
el año 2026.   
 
(*) El I Estudio de Transformación Digital de la Empresa 





▪ Gobierno  
▪ Entes de Control 
▪ Emprendedores 
▪ Personal calificado 
▪ Competidores de otras 







▪ Redes de narcotráfico 
▪ Grupos armados ilegales 
▪ Contrabandistas 







3. Personal competente y sistemas de 




Contar con personal competente y capacitado en 
sistemas/modelos de operación de clase mundial en el 
60% de las empresas inscritas en la Cámara de 
Comercio de Cúcuta.  
 
Actualmente se encuentran inscritos vigentes en la Cámara de 




▪ Gobierno  
▪ Entes de Control 
▪ Personal calificado 
▪ Junta directiva CCC 
▪ Confecámaras 
▪ Redes de narcotráfico 








▪ Empresarios Informales 
▪ Funcionarios 
 
4. Informalidad empresarial y laboral 
 
OBJETIVO 
Disminución de la informalidad laboral por 
debajo del 40% al año 2026, en la ciudad de 
Cúcuta. 
 
Según el DANE la Informalidad laboral en Cúcuta en el último 
trimestre de 2016 fue del 69.8%, porcentaje que ha venido en 
ascenso tras los efectos de la situación fronteriza con Venezuela.   





▪ Gobierno  
▪ Entes de Control 
▪ Personal calificado 
▪ Confecámaras 
 
▪ Competidores de otras 
regiones con similar 
vocación 
▪ Empresarios Informales 
▪ Emprendedores 
▪ Redes de narcotráfico 





5. Vocación económica regional 
 
OBJETIVO 
Aumento del registro de patentes y diseños 
industriales, de los clústers priorizados en la 
región, en un 50% al año 2026.  
 
El índice de desarrollo de patentes y diseños industriales tiene 
un puntaje de 0/10, ocupando el puesto 16/25 a nivel país; en el 
Índice Departamental de Competitividad 2015. 
▪ Academia 
▪ Gremios 
▪ Gobierno  
▪ Entes de Control 





▪ Junta directiva CCC 
▪ Comerciantes/Empsar 
▪ Competidores de otras 
regiones con similar 
vocación 
▪ Empresarios Informales 
▪ Redes de narcotráfico 
▪ Grupos armados ilegales 
▪ Contrabandistas 
 
6. Infraestructura para el desarrollo 
 
OBJETIVO 
Mejorar 5 posiciones en la medición de 
competitividad regional, como departamento 
NdS, en el pilar de infraestructura. 
 
El índice departamental de Competitividad 2015, ubica a NS en 
el puesto 12 entre 25 departamentos, con un puntaje de 4.88/10 











▪ Personal calificado 
▪ Confecámaras 
▪ Redes de narcotráfico 
▪ Grupos armados ilegales 
▪ Contrabandistas 
 
▪ Competidores de otras 
regiones con similar 
vocación 
▪ Gobierno  








7. Oferta de Talento humano  
 
OBJETIVO 
Disminución del desempleo al 8% en Cúcuta al 
año 2026.  
 
DANE. Febrero – abril 2016 desempleo del 15.9% en Cúcuta. 
 
▪ Gobierno  










▪ Personal calificado 
▪ Competidores de otras 





▪ Redes de narcotráfico 






Tabla 9.  Objetivos y actores a favor y en contra por variable estratégica. Elaboración propia. 
 
 
5.4.3  Poder de un actor sobre otro 
A continuación, se muestra la tabla de calificación del grado de influencia y 
dependencia que un actor puede ocasionar en la conducta del otro, con base a sus 
intereses de acuerdo al rol que juega en el contexto empresarial, académico o 
gubernamental. 
ACTORES X ACTORES 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 
1. Funcionarios  4 2 4 2 1 0 3 1 2 0 1 1 
2. Junta Directiva 4  3 3 3 1 1 0 2 1 1 3 1 
3. Empresarios/Comerciantes 1 4  4 4 1 2 2 3 4 4 2 4 
4. Gremios 1 3 4  4 1 2 2 2 4 4 3 1 
5. Gobierno 4 4 4 4  2 3 3 4 4 4 3 4 
6. Entes de Control 2 4 4 4 3  4 4 3 2 4 3 4 
7. Academia 0 0 1 1 3 0  1 4 4 2 1 2 
8. Comerciantes informales 1 1 3 3 3 4 1  3 1 3 0 2 
9. Nuevos emprendedores 0 3 3 3 3 2 4 2  3 3 0 0 
10. Personal calificado 3 1 4 2 3 1 4 1 2  2 1 2 
11. Competidores de otras regiones 0 1 4 4 4 1 1 2 3 2 
 
0 0 
12. Confecámaras 2 3 2 2 3 3 2 0 2 2 
1  0 
13. 
Redes de narcotráfico Grupos 
armados ilegales Contrabandistas 
1 2 4 4 4 4 2 4 2 1 3 0 
 
Escala de calificación:      Fuerte 4.       Moderada 3-2.       Débil 1.       Nula 0. 




A continuación, se muestra el plano del grado de influencia y dependencia que un actor 
puede ocasionar en la conducta del otro, resultado de introducir los datos en el software 



























Figura 11.  Plano de influencias y dependencias entre actores. 
Elaboración propia  
 
 
Este gráfico ofrece la información de mapeo de cómo se encuentran las relaciones directas 
de influencia y dependencias entre los actores. De acuerdo a la ubicación de los actores en 
cada uno de los cuadrantes del plano, se observan los siguientes resultados: 
a. Cuadrante superior izquierdo: Entes de control (Control), Bandas 
criminales, disidencia, contrabandistas, Empresarios informales 
(Informales), corresponden a los actores dominantes. 
b. Cuadrante superior derecho: Gobierno (local, departamental y nacional) 




















































Gremios (Gremios) y redes de narcotráfico, son aquellos actores que pueden 
servir como enlace para el cumplimiento de los objetivos. 
c. Cuadrante inferior izquierdo: Confecámaras (Confecámar), Funcionarios 
(Funcionari) y Academia (universidades) (Academia), migrantes ilegales, y 
corrupción, estos son los actores que actúan de manera autónoma y no 
dependen de las acciones que desarrollan los otros actores. 
d. Cuadrante inferior derecho: Junta directiva (Juntadirec), Competidores 
(Competidor), Nuevos emprendedores (Emprender) y Personal calificado 
(Calificado), estos corresponden a los actores que sus acciones dependen de 
otros, es decir los actores dominados.  
 
5.4.4 Grado de aceptación de los retos u objetivos 
En la siguiente tabla se consolida la calificación del grado de aceptación o rechazo de cada 
uno de los actores, a los retos u objetivos definidos para cada variable estratégica, en una 
escala de -4 a 4, donde el 4 equivale a una calificación totalmente a favor, 3 y 2 
medianamente a favor, 1 débilmente a favor; 0 ni a favor ni en contra; -4 totalmente en 
contra, -3 y -2 medianamente en contra y 1 equivale a débilmente en contra. 
























1. Incentivar la incubación y 
aceleración de empresas 
industriales y productivas, 
aumentando el porcentaje 
actual del registro de estas 
empresas, en un 100% al año 
2026. 
 
1  1 -2 4 4 1 4 -4 3 3 -4 -4 
2. Implementación de proyectos de 
transformación digital en el 
80% (*) de las PYMES de la 
región para el año 2026.   
-2 1 2 2 2 3 4 -3 2 4 -4 -1 
3. Contar con personal 
competente y capacitado en 
sistemas/modelos de operación 
de clase mundial en el 60% de 
las empresas inscritas en la 
Cámara de Comercio de 
Cúcuta.  
-1 3 1 3 2 1 4 -4 1 4 -4 -1 
4. Disminución de la informalidad 
laboral por debajo del 40% al 
año 2026, en la ciudad de 
Cúcuta. 




5. Aumento del registro de 
patentes y diseños industriales, 
de los clústers priorizados en la 
región, en un 50% al año 2026.  
1 2 2 4 4 2 4 -4 2 4 -4 -1 
6. Mejorar 5 posiciones en la 
medición de competitividad 
regional, como departamento 
NdS, en el pilar de 
infraestructura.  
1 4 4 4 1 -2 1 4 4 2 -4 -3 
7. Disminución del desempleo al 
8% en Cúcuta al año 2026.  
 
1 2 -1 1 3 3 2 2 1 4 -4 -4 
Tabla 11.  Actores por Objetivos. Elaboración propia. 
A continuación, se muestran los gráficos de balanza por cada uno de los objetivos o retos, 
resultado de introducir los datos en el software Mactor, arrojando los siguientes resultados: 
1. Reto: Industrial - incentivar la incubación y aceleración de empresas industriales 
y productivas, aumentando el porcentaje actual del registro de estas empresas, en 























Reto: Industrialización de la 
economía: incubación y 
aceleración de empresas 
industriales y productivas. 53,8 







Empresarios formalizados, Contrabando, 
Disidencia Farc y los Competidores 
apoyaran la industrialización de la 
economía  si se disminuyen los costos de 
producción y se incentiva de forma 




Este gráfico ofrece la información de los actores que se encuentran a favor del reto y por 
ende realizaran acciones a favor del mismo, sin embargo, existen otros como los 
empresarios formales e informales  y los competidores que pese a que no están en total 
desacuerdo con el reto no realizaran los mismos esfuerzos. 
2. Reto: Digital - Implementación de proyectos de transformación digital en el 80% 
(*) de las PYMES de la región para el año 2026. 
 
 
Figura 13.  Reto 2. Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderado por las relaciones de fuerza. 
Elaboración propia 
 
Este gráfico ofrece la información de los actores que se encuentran a favor del reto y por 
ende realizaran acciones a favor del mismo, sin embargo, existen otros como los 
empresarios informales, los competidores y los funcionarios que pese a que no están en 
total desacuerdo con el reto no pondrán el mismo empeño en la realización del objetivo.  
Reto: Transformación 
digital: proyectos del 














Funcionarios y Competidores apoyaran la 
transformación digital si se generan nuevos 











3. Reto: Personal - Contar con personal competente y capacitado en 
sistemas/modelos de operación de clase mundial en el 60% de las empresas inscritas 
en la Cámara de Comercio de Cúcuta. 
 
Figura 14.  Reto 3. Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderado por las relaciones de fuerza. 
Elaboración propia 
 
Este gráfico ofrece la información de los actores que se encuentran a favor del reto y por 
ende realizaran acciones a favor del mismo, sin embargo, existen otros como los 
empresarios informales, los competidores y los funcionarios que pese a que no están en 
total desacuerdo con el reto no realizaran los mismos esfuerzos para que el personal de las 
empresas esté capacitado con los más altos estándares a nivel mundial. 
4. Reto: Informal - Disminución de la informalidad laboral por debajo del 40% al año 




competente y sist. de 
operación de clase 
mundial: capacitación 
del 60% de empresas 






















Funcionarios, Contrabando, Disidencia Farc, 
Competidores y empresarios informales 
apoyaran el contar con personal competente y 
sist. de operación de clase mundial, si se 
capacitan e implementan a bajos costos dichas 





Figura 15.  Reto 4. Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderado por las relaciones de fuerza. 
Elaboración propia 
 
Este gráfico ofrece la información de los actores que se encuentran a favor del reto y por 
ende realizaran acciones a favor del mismo, sin embargo, existen otros como los 
empresarios informales, los emprendedores y Confecámaras que pese a que no están en 
total desacuerdo con el reto no realizaran los mismos esfuerzos porque se disminuya la 
informalidad en la región. 
5. Reto: Vocaecom - Aumento del registro de patentes y diseños industriales, de los 
clústers priorizados en la región, en un 50% al año 2026. 
 
Reto:  Informalidad 
empresarial y laboral : 











Migrantes ilegales Contrabando, Disidencia Farc, Confecámaras, 
corrupción y empresarios informales apoyaran 
la reducción de la informalidad empresarial y 
laboral, si se generan alianzas para la 
formalización empresarial que produzcan 













Figura 16.  Reto 5. Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderado por las relaciones de fuerza. 
Elaboración propia 
 
Este gráfico ofrece la información de los actores que se encuentran a favor del reto y por 
ende realizaran acciones a favor del mismo, sin embargo, existen otros como los 
empresarios informales y Competidores que pese a que no están en total desacuerdo con el 
reto pero hay que desarrollar estrategias efectivas para que contribuyan al cambio de 
vocación económica regional.  
6. Reto: Infraestru - Mejorar 5 posiciones en la medición de competitividad regional, 
como departamento NdS, en el pilar de infraestructura. 
Reto:  Vocación 
económica regional: 
patentes y diseños 




















Los actores Contrabando, Disidencia Farc, los 
Competidores y empresarios informales 
apoyaran el cambio de la vocación económica 
regional, si se disminuyen los costos de 





Figura 17.  Reto 6. Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderado por las relaciones de fuerza. 
Elaboración propia 
 
Este gráfico ofrece la información de los actores que se encuentran a favor del reto y por 
ende realizaran acciones a favor del mismo, sin embargo, existen otros como las entidades 
de control,  competidores y confecámaras que pese a que no están en total desacuerdo con 
el reto no realizaran los mismos esfuerzos para que el Norte de Santander escale 5 5 
posiciones en la medición de competitividad regional en el pilar de infraestructura. 
7. Reto: Infraestru - Disminución del desempleo al 8% en Cúcuta al año 2026.  
Reto:  Infraestructura para el 
desarrollo: pasar del puesto 16 
al 5 en competitividad 


















Entes de control 
Migrantes ilegales 
Competidores, Confecámaras, Entes de 
control apoyarán que la región cuente con 
una infraestructura para el desarrollo, si se 
genera una restructuración a la infraestructura 
actual, involucrando a personas vinculadas 





Figura 18.  Reto 7. Balance de posiciones por objetivo valorado y ponderado por las relaciones de fuerza. 
Elaboración propia 
 
Este gráfico ofrece la información de los actores que se encuentran a favor del reto y por 
ende realizaran acciones a favor del mismo, sin embargo, existen otros como los 
empresarios formales, los competidores y Confecámaras que pese a que no están en total 
desacuerdo con el reto no realizaran los mismos esfuerzos. 
 
6 DISEÑO DE ESCENARIOS 
 
6.1   ANÁLISIS MORFOLÓGICO  
 
Para plantear las alternativas de futuro en donde se podría encontrar la Cámara de Comercio 
de Cúcuta para el año 2026, se tomaron las variables estratégicas, producto del Análisis 
Estructural y a partir de ellas, diseñamos tres (3) hipótesis para cada una, las cuales se 
combinaron (espacio morfológico) para proyectar las imágenes de futuro conjeturales que 
Reto:  Oferta de Talento 
humano: disminución del 




















Empresarios formalizados Competidores, 
Confecámaras, Entes de control 
contribuirán con la disminución del 
desempleo, si se cumplen con las nuevas 
expectativas de empleo tanto para 
personas vinculadas con el contrabando, 




darán lugar a los escenarios posibles. De igual manera fueron analizadas en el mismo orden 
de proyección sobre la línea diagonal y adicionalmente se anexa la variable tecnológica, la 
cual genera cambios de ruptura importantes para la proyección de la Cámara de Comercio 
de Cúcuta. 
   
 
Figura 19.  Variables estratégicas. 
Elaboración propia. 
En el desarrollo del análisis morfológico nos preguntamos ¿Cuál es la Cámara que 
queremos para el futuro?, priorizando siete (7) variables estratégicas con las cuales 
construiremos ese futuro, así:  
 
Variable 1: Industrialización de la economía  
Empresas productivas que transformen commodities en productos terminados, sobre las 
empresas comerciales o extractivas, generando empleo en la región. A diciembre de 
2016, de acuerdo a la base de datos empresarial Compite 360, el porcentaje de empresas 
industriales y productivas en la jurisdicción de la Cámara de Comercio de Cúcuta es de 
6.7%. El crecimiento de la industria y el empleo dependen en alto grado del nivel de 
innovación, abriendo una ventana de oportunidades para la Cámara de Comercio de 
Cúcuta, en la medida en que la vocación económica de la región cambie de ser una región 















OFERTA DE TALENTO 





Hipótesis 1. Hipótesis 2. Hipótesis 3. 
El porcentaje de empresas 
productivas o industriales 
se mantiene al nivel actual, 
siendo la comercialización 
la principal actividad 
económica del 
departamento. 
La Cámara de Comercio de 
Cúcuta, busca incentivar la 
incubación de empresas 
industriales y productivas, 
aumentando el porcentaje 
actual del registro de estas 
empresas, en un 50% al año 
2026, enfocada en 
esfuerzos de articulación 
público privada y en la 
consolidación de los 
sectores productivos 
priorizados para la región. 
La Cámara de Comercio de 
Cúcuta, busca incentivar la 
incubación y aceleración de 
empresas industriales y 
productivas, aumentando el 
porcentaje actual del 
registro de estas empresas, 
en un 100% al año 2026, 
enfocando todos los 
esfuerzos de articulación 
público privada y en la 
consolidación de los 
sectores productivos 
priorizados para la región. 
 
Variable 2: Transformación Digital 
El desarrollo de la economía mundial a través de plataformas digitales como condición 
fundamental para el intercambio de productos y servicios, supone la actualización 
tecnológica en los modelos de operación empresarial, la virtualización de los servicios y 
la conectividad digital. Frente a este reto que enfrentan las empresas de la región, la 
Cámara de Comercio de Cúcuta tendrá las siguientes opciones de futuro: 
Hipótesis 1. Hipótesis 2. Hipótesis 3. 
Implementación de 
proyectos de 
transformación digital en el 
40% de las PYMES de la 
región para el año 2026.   
Implementación de 
proyectos de 
transformación digital en el 
60% de las PYMES de la 
región para el año 2026.   
Implementación de 
proyectos de 
transformación digital, en el 
80% de las PYMES de la 
región para el año 2026.   
Variable 3: Personal competente y sistemas de operación de clase mundial en las 
empresas. 
La globalización y la competitividad en los mercados mundiales, requieren personal y 
sistemas de operación de clase mundial, por ello, la Cámara de Comercio de Cúcuta 
tendría la oportunidad de promover en los empresarios estas dinámicas, contribuyendo a 
que el personal sea idóneo y se desarrollen sistemas competitivos, así:  
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Hipótesis 1. Hipótesis 2. Hipótesis 3. 
Las empresas de la región y 
los profesionales 
particulares no invierten en 
formación y en 
cualificación de sus 
competencias profesionales 
y laborales. 
Las empresas de la región y 
los profesionales 
particulares le apuestan a la 
formación y cualificación 
de sus competencias 
profesionales y laborales, 
Con un 30% de empresas 
con inversión en este rubro.  
El 60% de los comerciantes 
inscritos en la Cámara de 
Comercio de Cúcuta, 
cuentan con personal 
competente y capacitado en 
sistemas de operación de 
clase mundial. 
Variable 4.  Informalidad laboral y empresarial 
 
Según el DANE la Informalidad laboral y empresarial en Cúcuta a 2016 fue del 69.8%, 
porcentaje que ha venido en ascenso tras los desequilibrios de la economía de Venezuela.  
En razón a ello, la mayor debilidad de los negocios que operan informalmente en la 
región es la imposibilidad de acceder a bienes y servicios necesarios para su crecimiento 
como créditos en entidades bancarias, capacitación y garantías, generándose una ventana 
de oportunidad para la Cámara de Comercio de Cúcuta, la cual podría contribuir de 
manera efectiva para su reducción, así: 
Hipótesis 1. Hipótesis 2. Hipótesis 3. 
Como resultado de 
programas de 
fortalecimiento y desarrollo 
empresarial, la base de 
empresas inscritas en la 
entidad aumenta en un 10%, 
al año 2026. 
Como resultado de una 
estrategia de formalización, 
la base de empresas 
inscritas en la entidad 
aumenta en un 25%, al año 
2026. 
La Cámara de Comercio de 
Cúcuta desarrolla una 
estrategia macro de 
formalización empresarial, 
aumentando la base de 
empresas inscritas en la 
entidad en un 40%, al año 
2026, como resultado de 
programas de 
fortalecimiento y desarrollo 
empresarial. 
Variable 5.  Vocación económica regional 
 
Norte de Santander ha basado su economía en diferentes sectores que no marcan una 
vocación clara de su productividad, siendo la comercialización de productos y servicios 
la actividad principal de las empresas de la región. La incipiente estrategia de clústers, 
ha permitido caracterizar y priorizar distintos sectores productivos que potencialmente 
marcarían una vocación productiva industrial de la región, frente a este desafío la Cámara 




Hipótesis 1. Hipótesis 2. Hipótesis 3. 
Aumento del registro de 
patentes y diseños 
industriales, de los clústers 
priorizados en la región, en 
un 10% al año 2026.  
 
Aumento del registro de 
patentes y diseños 
industriales, de los clústers 
priorizados en la región, en 
un 30% al año 2026.  
 
Aumento del registro de 
patentes y diseños 
industriales, de los clústers 
priorizados en la región, en 
un 50% al año 2026.  
 
Variable 6: Infraestructura para el Desarrollo 
Cobertura de la red vial y transporte del departamento para el envío y recepción de 
mercancías y demás necesidades de transporte de las empresas. La conectividad se 
refiere a transporte. Esta variable tiene una alta dependencia del gobierno nacional. 
Hipótesis 1. Hipótesis 2. Hipótesis 3. 
Norte de Santander se 
mantiene en el puesto 17 del 
pilar de infraestructura en el 
índice de competitividad 
regional. 
Norte de Santander registra 
un mejoramiento en 4 po 
siciones del pilar de 
infraestructura en el índice 
de competitividad regional, 
ocupando el puesto 13. 
Norte de Santander registra 
un mejoramiento en 9 
posiciones del pilar de 
infraestructura en el índice 
de competitividad regional, 
ocupando el puesto 8, en el 
comparativo nacional. 
Variable 7: Oferta de Talento Humano 
La globalización, las condiciones socio – económicas que viven los departamentos en 
Colombia, el desplazamiento por la violencia, la inmigración y el cambio de modelos de 
compra, hacen que exista un incremento considerable en la mano de obra en las regiones, 
tanto especializada como no especializada, convirtiéndose en un reto para la Cámara de 
Comercio de Cúcuta puesto que se podría presentar en el futuro cualquiera de las 
siguientes alternativas: 
 
Hipótesis 1. Hipótesis 2. Hipótesis 3. 
El escaso desarrollo 
empresarial y productivo 
del departamento se 
mantiene, el índice de 
desempleo se ubica en 17% 
al año 2026.  
Las estrategias para 
apalancar el desarrollo 
empresarial y productivo 
del departamento, empieza 
a dar resultados, 
impactando el índice de 
desempleo que se ubica en 
12%. 
Gracias al desarrollo 
empresarial y productivo 
del departamento, el índice 
de desempleo se ubica en 
8%. 
Tabla 12.  Formulación de hipótesis por variables. Elaboración propia. 
Definidas las hipótesis de futuro probable para las variables estratégicas identificadas, se 
realiza la calificación de probabilidad de ocurrencia de cada una de ellas, en una escala de 
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0 a 100%, donde por debajo del 10% es muy poco probable y por encima de 90% es muy 
probable la ocurrencia. 
0-10%  Muy poco probable 
11-30%  Poco probable 
31-50%  Duda 
51-70%  Probable 








de la economía 
El porcentaje de empresas productivas o 
industriales se mantiene al nivel actual 
(6,7%), siendo la comercialización la 




Resultado del aumento de la inversión en 
la región y de la gran apuesta por el 
desarrollo de patentes y diseños 
industriales en la región, que dio lugar a 
una alta creación de fábricas y la 
consolidación del clúster de Moda, el 
registro de empresas industriales 
aumenta un 50%, con relación a la 
medición 2016. 
80% 
Aumento del porcentaje actual del 
registro de empresas industriales, en un 




Implementación de proyectos de 
transformación digital en el 40% de las 
PYMES de la región para el año 2026.   
30% 
Implementación de proyectos de 
transformación digital en el 60% de las 
PYMES de la región para el año 2026.   
60% 
Implementación de proyectos de 
transformación digital se incremente en 
el 80% de las PYMES de la región para 






Las empresas de la región y los 
profesionales particulares no invierten 
en formación y en cualificación de sus 




clase mundial en 
las empresas 
Las empresas de la región y los 
profesionales particulares le apuestan a 
la formación y cualificación de sus 
competencias profesionales y laborales, 
con un 20% de empresas con inversión 
en este rubro.  
80% 
Capacitar al personal de las empresas en 
los sistemas de operación de clase 
mundial con una cobertura del 60% de 
los comerciantes inscritos en la Cámara 





Como resultado de programas de 
fortalecimiento y desarrollo empresarial, 
la base de empresas inscritas en la 
entidad aumenta en un 10%, al año 2026. 
70% 
Como resultado de una estrategia de 
formalización, la base de empresas 
inscritas en la entidad aumenta en un 
25%, al año 2026. 
50% 
La Cámara de Comercio de Cúcuta 
desarrolla una estrategia macro de 
formalización empresarial, aumentando 
la base de empresas inscritas en la 
entidad en un 60%, al año 2026, como 
resultado de programas de 





Aumento del registro de patentes y 
diseños industriales, de los clústers 
priorizados en la región, en un 10% al 
año 2026. 
50% 
Aumento del registro de patentes y 
diseños industriales, de los clústers 
priorizados en la región, en un 30% al 
año 2026. 
80% 
Aumento del registro de patentes y 
diseños industriales, de los clústers 







Norte de Santander se mantiene en el 
puesto 17 del pilar de infraestructura en 
el índice de competitividad regional. 
30% 
Norte de Santander ocupa el puesto 13 




Norte de Santander ocupa el puesto 8 en 
el índice de competitividad regional 
50% 
7. Oferta de 
Talento Humano 
El índice de desempleo se ubica en 17% 
al año 2026. 
60% 
El índice de desempleo se ubica en 12% 
al año 2026. 
80% 
El índice de desempleo se ubica en 8% 
al año 2026. 
50% 
Tabla 13.  Probabilidad de ocurrencia de las hipótesis. Elaboración propia a partir de los resultados de 
los talleres de prospectiva. 
 
A través de la calificación de probabilidad de ocurrencia, se van describiendo escenarios 
posibles dentro del análisis prospectivo. Resaltados aparecen los eventos que van 
configurando el escenario con mayor probabilidad de ocurrencia para cada una de las 
variables, lo que nos permite definir los escenarios de futuro para la Cámara de Comercio 
de Cúcuta para el año 2026, los cuales tendrán la secuencia conductual para su redacción 
basados en la identificación de las variables estratégicas, como se ilustra en la figura 11. 
Así: Vocación económica (5), Oferta de talento humano (7), Informalidad laboral y 
empresarial (4) + Industrialización (1), Transformación digital (2) = Personal competente 
y sistemas de operación de clase mundial (3), Infraestructura para el desarrollo (6).  
Teniendo en cuenta el orden de esta narrativa y como complemento para la proyección de 
los escenarios futuros para la Cámara de Comercio de Cúcuta, se realizó junto con los 
expertos la aplicación del método de impactos cruzados probabilistas (SMIC), con el fin 
de determinar las probabilidades simples y condicionadas, así como las de las 
combinaciones de cada una de las hipótesis planteadas. 
Calificación de las probabilidades de los eventos:  
e1 Que tan probable es que para el 2026, La articulación de los actores empresariales en clústeres, 
produzca cambios radicales en los procesos de innovación y desarrollo que generen como resultado un 
crecimiento del 100% en la creación de patentes y diseños industriales en los clústeres. A diciembre de 
2016, de acuerdo a la base de datos empresarial Compite 360, el porcentaje de empresas industriales y 
productivas en la jurisdicción de la Cámara de Comercio de Cúcuta es de 6.7%.  
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ARGUMENTOS A FAVOR Y EN CONTRA DE LA HIPÓTESIS  
CALIFIQUE LA PROBABILIDAD DE 
OCURRENCIA DE LA HIPÓTESIS 
MARCANDO UNA X O ELIGIENDO 
OTRA CALIFICACIÓN 




Disponibilidad de fuentes de 
financiamiento para 
proyectos de emprendimiento 
en la región.  
Barreras de entrada para la creación 
de empresas. Alto costo de los 
servicios públicos en Cúcuta y AM 
que hace poco competitivo instalar 
empresas en la región.   
PROBABLE  0.7   
Priorización de la 
investigación como eje 
estratégico de desarrollo en 
las universidades de la 
región. 
Desconocimiento de los 
empresarios, del potencial 
productivo que ofrece la región.                                                                
Falta de formación del personal para 
desarrollar procesos de 
investigación e innovación. 
DUDA  0.5   
OPORTUNIDADES AMENAZAS  IMPROBABLE  0.3   
Los empresarios están 
buscando oportunidades para 
invertir y diversificar sus 
modelos de negocio. 
Postconflicto. Incentivos a la 
investigación e innovación 
empresarial por parte del 
gobierno. 
Comercio informal e ilegal. 
MUY 
IMPROBABLE  
0.1   
Incremento de la asignación 
de recursos para Ciencia 
Tecnología e Innovación de 
entidades públicas y privadas 
que conforman los clústeres. 
Problemática social que 
desencadena la crisis venezolana y 
la alta inmigración a la región. 
OTRA      
 
e2 Que tan probable es que para el 2026, La implementación de proyectos de transformación digital se 
incremente en el 80% de las PYMES de la región. El estudio nacional dice que el 32% de las empresas es 
digital, sitio web, ventas online, etc.   
ARGUMENTOS A FAVOR Y EN CONTRA DE LA 
HIPÓTESIS  
CALIFIQUE LA PROBABILIDAD DE 
OCURRENCIA DE LA HIPÓTESIS 
MARCANDO UNA X O ELIGIENDO 
OTRA CALIFICACIÓN 
FORTALEZAS DEBILIDADES  
MUY 
PROBABLE  
0.9   
Crecimiento del clúster TIC 
en Norte de Santander 
Poco interés y reconocimiento de la 
importancia de la transformación 
digital por parte de los empresarios. 
Resistencia al cambio. 
PROBABLE  0.7 X 
Nuevos talentos jóvenes 
(relevo generacional) 
vinculándose a las empresas, 
quienes entienden la 
tecnología como un proceso 
básico de las empresas. 
Falta de formación del personal en el 
manejo digital de los negocios. 
DUDA  0.5   
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OPORTUNIDADES AMENAZAS  IMPROBABLE  0.3   
Disminución de costos de los 
servicios tecnológicos 
Débil infraestructura tecnológica 
regional que soporte las necesidades 




0.1   
Nuevos líderes que apoyan y 
manejan el mercado digital. 
(Renovación generacional) 
Falta de competitividad frente a 
empresas reconocidas en el comercio 
digital. 
OTRA      
 
e3 Que tan probable es que para el 2026, la inversión de por lo menos el 60% de las empresas, en 
formación y cualificación de las competencias de sus empleados. Actualmente se encuentran inscritos 
vigentes en la Cámara de Comercio de Cúcuta 40.169 matriculados a 31 de diciembre de 2016.  
ARGUMENTOS A FAVOR Y EN CONTRA DE LA 
HIPÓTESIS  
CALIFIQUE LA PROBABILIDAD DE 
OCURRENCIA DE LA HIPÓTESIS 
MARCANDO UNA X O ELIGIENDO 
OTRA CALIFICACIÓN 
FORTALEZAS DEBILIDADES  
MUY 
PROBABLE  
0.9   
Crecimiento del porcentaje de 
personal con formación 
académica en las empresas. 
Bajo reconocimiento de la 
importancia de la formación y 
fortalecimiento de competencias del 
personal, por parte de los 
empresarios. Resistencia al cambio. 
PROBABLE  0.7 X 
  
 
Débiles condiciones de retención de 
talentos en la región.  Bajos salarios. 
Baja rentabilidad de las empresas 
que les permitan superávit para 




DUDA  0.5   
OPORTUNIDADES AMENAZAS  IMPROBABLE  0.3   
Oferta de programas 
académicos de alto nivel en la 
región. 
Mejores condiciones laborales y de 




0.1   
Alta oferta de personal para 
ocupar las vacantes, con 
compromiso para seguir 
procesos de formación 
profesional. 
Bajo costo de mano de obra no 
calificada. 




e4 Que tan probable es que para el 2026, La Cámara de Comercio de Cúcuta desarrolla una estrategia 
macro de formalización empresarial, aumentando la base de empresas inscritas en la entidad en un 60%. 
Según el DANE la Informalidad laboral en Cúcuta en el último trimestre de 2016 fue del 69.8%, porcentaje 
que ha venido en ascenso tras los efectos de la situación fronteriza con Venezuela.   
ARGUMENTOS A FAVOR Y EN CONTRA DE LA 
HIPÓTESIS  
CALIFIQUE LA PROBABILIDAD DE 
OCURRENCIA DE LA HIPÓTESIS 
MARCANDO UNA X O ELIGIENDO 
OTRA CALIFICACIÓN 
FORTALEZAS DEBILIDADES  
MUY 
PROBABLE  
0.9   
Contar con la base de datos 
empresarial de la región. 
Percepción de los empresarios acerca 
de la Cámara de Comercio que es un 
impuesto mas que no agrega valor a 
la gestión empresarial. 
PROBABLE  0.7 X 
Experiencia de la entidad en 
los procesos de formalización 
y en el despliegue de 
campañas. 
Procesamiento oportuno de la 
información  
DUDA  0.5   
OPORTUNIDADES AMENAZAS  IMPROBABLE  0.3   
Alto porcentaje de empresas 
informales en la región, que 
crecen y requieren 
formalizarse para acceder a 
beneficios. 
Alta rentabilidad del comercio 
informal e ilegal. 
MUY 
IMPROBABLE  
0.1   
La CC es la entidad asignada 
por el Estado para la 
formalización empresarial. 
Alta inmigración de población 
vulnerable a la región, en busca de 
oportunidades de supervivencia. 
OTRA      
 
e5 Que tan probable es que para el 2026, Aumento del registro de patentes y diseños industriales, de los 
clústeres priorizados en la región, en un 50%. El índice de desarrollo de patentes y diseños industriales tiene 
un puntaje de 0/10, ocupando el puesto 16/25 a nivel país; en el Índice Departamental de Competitividad 
2015. 
ARGUMENTOS A FAVOR Y EN CONTRA DE LA 
HIPÓTESIS  
CALIFIQUE LA PROBABILIDAD DE 
OCURRENCIA DE LA HIPÓTESIS 
MARCANDO UNA X O ELIGIENDO 
OTRA CALIFICACIÓN 




Articulación Universidad - 
Empresa - Estado para los 
procesos de desarrollo 
empresarial. Grupos de 
investigación en los 
ecosistemas clúster. 
Personal poco entrenado en el 
desarrollo de patentes y diseños 
industriales 
PROBABLE  0.7   
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Acceso a la información en 
menor tiempo 
Falta de recursos económicos de los 
empresarios para invertir en procesos 
de I+D para desarrollo empresarial.  
DUDA  0.5   
OPORTUNIDADES AMENAZAS  IMPROBABLE  0.3   
Recursos del postconflicto 
para invertir en la región. 
Incentivos al desarrollo de 
investigación e innovación. 




0.1   
Inversionistas venezolanos 
interesados en llegar a la 
región. 
Salida masiva de profesionales 
investigadores a otras regiones.  
OTRA      
 
e6 Que tan probable es que para el 2026, los proyectos de industrialización y productividad y el 
apalancamiento empresarial liderados por la Cámara de Comercio de Cúcuta, contribuyeron a la 
disminución del índice de desempleo en la ciudad al 8%. El índice departamental de Competitividad 2015, 
ubica a NS en el puesto 12 entre 25 departamentos, con un puntaje de 4.88/10 en el pilar Infraestructura 
2013-2015.  
ARGUMENTOS A FAVOR Y EN CONTRA DE LA 
HIPÓTESIS  
CALIFIQUE LA PROBABILIDAD DE 
OCURRENCIA DE LA HIPÓTESIS 
MARCANDO UNA X O ELIGIENDO 
OTRA CALIFICACIÓN 
FORTALEZAS DEBILIDADES  
MUY 
PROBABLE  
0.9   
Experiencia y capacidad 
técnica de la CCC para 
estructurar proyectos 
productivos empresariales  
No existe una vocación productiva 
claramente definida en la región. 
PROBABLE  0.7   
Los entes de desarrollo 
regional tienen planes de 
acción enfocados en la 
generación de empleo. 
Sinergia de los entes 
regionales alrededor de la 
generación de empleo. 
Baja industrialización del tejido 
empresarial de la región. Baja 
generación de empleo de las empresas 
por ser mayormente comerciales. 
DUDA  0.5   
OPORTUNIDADES AMENAZAS  IMPROBABLE  0.3   
Inversión en proyectos 
productivos para la región del 
Catatumbo, en el marco del 
proceso de paz y 
postconflicto. 
Alta inmigración de población 
venezolana a la ciudad.  Desplazados 
que llegan a la región. 
MUY 
IMPROBABLE  
0.1   
Participar en la veeduría y 
seguimiento permanente al 
desarrollo de las obras. 
La reinserción de guerrilleros a la 
vida civil, aumenta la oferta de mano 
de obra en la región. 




CALIFICACIÓN DE LAS PROBABILIDADES CONDICIONALES POSITIVAS (Pi/j) Y 
NEGATIVAS (-Pi/j) 
e1 Que tan probable es que para el 2026, La articulación de los actores empresariales en clústeres, produjo 
cambios radicales en los procesos de innovación y desarrollo que generaron como resultado un crecimiento 
del 100% en la creación de patentes y diseños industriales en los clústeres. A diciembre de 2016, de acuerdo 
a la base de datos empresarial Compite 360, el porcentaje de empresas industriales y productivas en la 




el evento e1 













La implementación de proyectos 
de transformación digital se 
incremente en el 80% de las 
PYMES de la región. 
60% e2 40% 
e3 
La inversión en formación y 
cualificación de las 
competencias de sus empleados, 
en el 60% de las empresas 
70% e3 50% 
e4 
La Cámara de Comercio de 
Cúcuta desarrolla una estrategia 
macro de formalización 
empresarial, aumentando la base 
de empresas inscritas en la 
entidad en un 60%.  
70% e4 40% 
e5 
Aumento del registro de patentes 
y diseños industriales, de los 
clústers priorizados en la región, 
en un 50%. 
80% e5 30% 
e6 
Los proyectos de 
industrialización y productividad 
y el apalancamiento empresarial 
liderados por la Cámara de 
Comercio de Cúcuta, 
contribuyeron a la disminución 
del índice de desempleo en la 
ciudad al 8%. 
70% e6 40% 
e2 Que tan probable es que para el 2026, La implementación de proyectos de transformación digital se 
incremente en el 80% de las PYMES de la región. El estudio nacional dice que el 32% de las empresas es 




el evento e2 
e1 
La articulación de los actores 
empresariales en clústeres, 
produjo cambios radicales en los 
procesos de innovación y 
desarrollo que generaron como 
resultado un crecimiento del 
100% en la creación de patentes 
y diseños industriales en los 
clústeres. 




Que el 60% de las empresas 
inviertan recursos en formación 
y cualificación de las 
competencias de sus empleados. 
70% e3 40% 
e4 
La Cámara de Comercio de 
Cúcuta desarrolla una estrategia 
macro de formalización 
empresarial, aumentando la base 
de empresas inscritas en la 
entidad en un 60%.  
70% e4 40% 
e5 
Aumento del registro de patentes 
y diseños industriales, de los 
clústers priorizados en la región, 
en un 50%. 
60% e5 40% 
e6 
Los proyectos de 
industrialización y productividad 
y el apalancamiento empresarial 
liderados por la Cámara de 
Comercio de Cúcuta, 
contribuyeron a la disminución 
del índice de desempleo en la 
ciudad al 8%. 
70% e6 50% 
e3 Que tan probable es que para el 2026, la inversión de por lo menos el 60% de sus recursos en formación 
y cualificación de las competencias de sus empleados. Actualmente se encuentran inscritos vigentes en la 




el evento e3 
e1 
La articulación de los actores 
empresariales en clústeres, 
produjo cambios radicales en los 
procesos de innovación y 
desarrollo que generaron como 
resultado un crecimiento del 
100% en la creación de patentes 
y diseños industriales en los 
clústeres. 
60% e1 40% 
e2 
La implementación de proyectos 
de transformación digital se 
incremente en el 80% de las 
PYMES de la región. 
80% e2 50% 
e4 
La Cámara de Comercio de 
Cúcuta desarrolla una estrategia 
macro de formalización 
empresarial, aumentando la base 
de empresas inscritas en la 
entidad en un 60%.  
80% e4 70% 
e5 
Aumento del registro de patentes 
y diseños industriales, de los 
clústers priorizados en la región, 
en un 50%. 




Los proyectos de 
industrialización y productividad 
y el apalancamiento empresarial 
liderados por la Cámara de 
Comercio de Cúcuta, 
contribuyeron a la disminución 
del índice de desempleo en la 
ciudad al 8%. 
60% e6 30% 
e4 Que tan probable es que para el 2026, La Cámara de Comercio de Cúcuta desarrolla una estrategia 
macro de formalización empresarial, aumentando la base de empresas inscritas en la entidad en un 60%. 
Según el DANE la Informalidad laboral en Cúcuta en el último trimestre de 2016 fue del 69.8%, 




el evento e4 
e1 
La articulación de los actores 
empresariales en clústeres, 
produjo cambios radicales en los 
procesos de innovación y 
desarrollo que generaron como 
resultado un crecimiento del 
100% en la creación de patentes 
y diseños industriales en los 
clústeres. 
50% e1 30% 
e2 
La implementación de proyectos 
de transformación digital se 
incremente en el 80% de las 
PYMES de la región. 
70% e2 40% 
e3 
La inversión de por lo menos el 
60% de sus recursos en 
formación y cualificación de las 
competencias de sus empleados. 
60% e3 50% 
e5 
Aumento del registro de patentes 
y diseños industriales, de los 
clústers priorizados en la región, 
en un 50%. 
50% e5 40% 
e6 
Los proyectos de 
industrialización y productividad 
y el apalancamiento empresarial 
liderados por la Cámara de 
Comercio de Cúcuta, 
contribuyeron a la disminución 
del índice de desempleo en la 
ciudad al 8%. 
50% e6 30% 
e5 Que tan probable es que para el 2026, Aumento del registro de patentes y diseños industriales, de los 
clústers priorizados en la región, en un 50%. El índice de desarrollo de patentes y diseños industriales 







el evento e5 
e1 
La articulación de los actores 
empresariales en clústeres, 
produjo cambios radicales en los 
procesos de innovación y 
desarrollo que generaron como 
resultado un crecimiento del 
100% en la creación de patentes 
y diseños industriales en los 
clústeres. 
80% e1 30% 
e2 
La implementación de proyectos 
de transformación digital se 
incremente en el 80% de las 
PYMES de la región. 
70% e2 50% 
e3 
La inversión de por lo menos el 
60% de sus recursos en 
formación y cualificación de las 
competencias de sus empleados. 
80% e3 50% 
e4 
La Cámara de Comercio de 
Cúcuta desarrolla una estrategia 
macro de formalización 
empresarial, aumentando la base 
de empresas inscritas en la 
entidad en un 60%.  
70% e4 50% 
e6 
Los proyectos de 
industrialización y productividad 
y el apalancamiento empresarial 
liderados por la Cámara de 
Comercio de Cúcuta, 
contribuyeron a la disminución 
del índice de desempleo en la 
ciudad al 8%. 
50% e6 40% 
e6 Que tan probable es que para el 2026, los proyectos de industrialización y productividad y el 
apalancamiento empresarial liderados por la Cámara de Comercio de Cúcuta, contribuyeron a la 
disminución del índice de desempleo en la ciudad al 8%. El índice departamental de Competitividad 2015, 





el evento e6 
e1 
La articulación de los actores 
empresariales en clústeres, 
produjo cambios radicales en los 
procesos de innovación y 
desarrollo que generaron como 
resultado un crecimiento del 
100% en la creación de patentes 
y diseños industriales en los 
clústeres. 
70% e1 50% 
e2 
La implementación de proyectos 
de transformación digital se 
incremente en el 80% de las 
PYMES de la región. 
80% e2 30% 
e3 
La inversión de por lo menos el 
60% de sus recursos en 
formación y cualificación de las 
competencias de sus empleados. 




La Cámara de Comercio de 
Cúcuta desarrolla una estrategia 
macro de formalización 
empresarial, aumentando la base 
de empresas inscritas en la 
entidad en un 60%.  
80% e4 30% 
e5 
Aumento del registro de patentes 
y diseños industriales, de los 
clústeres priorizados en la 
región, en un 50%. 
80% e5 40% 
 
Probabilidades ponderadas 









P (*) x 
grupo de 
expertos  
















e1 0.835 0.857   X           
e2 0.705 0.725     X         
e3 0.866 0.878   X           
e4 0.787 0.791     X         
e5 0.848 0.866   X           




ESCENARIO VARIABLE HIPÓTESIS CON ALTA 
PROBABILIDAD 
Corre el año 2026 . . .  
“REGIÓN 
PRODUCTIVA”  
1. Industrialización H2.  
2. Transformación digital H3.  
3. Personal competente y Sistemas 
de Operación de clase mundial 
H2.  
4. Informalidad empresarial H1.  
5. Vocación económica regional H2.  
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6. Infraestructura para el desarrollo H2.  
7. Oferta de Talento Humano H2.   
Tabla 14.  Hipótesis con alta probabilidad, para el escenario probable. Elaboración propia. 
 
Escenario Probable. “REGIÓN PRODUCTIVA” 
 
Corre el año 2026 y la Cámara de Comercio de Cúcuta logró que la región del Norte de 
Santander encausará su vocación económica, partiendo de la caracterización de los sectores 
productivos, Moda, Agroindustrial, TIC y Farmacéutico y del fortalecimiento de los 
mismos, gracias a la identificación del potencial productivo de la región, produciendo 
cambios significativos en los procesos de innovación y desarrollo que generaron como 
resultado un crecimiento del 30% en la creación de patentes y diseños industriales en estos 
clústeres. De la mano de la estrategia de clústeres regionales, los proyectos de 
industrialización y productividad, liderados por la Cámara de Comercio de Cúcuta, 
contribuyeron a la disminución del índice de desempleo en la ciudad del 17% al 12% 
durante este año y al incremento sostenido del 10% de la base de empresas inscritas en la 
entidad.  
Por otro lado, y como resultado del aumento de la inversión en la región y de la apuesta 
por el desarrollo de patentes y diseños industriales, crecieron las fábricas e industrias 
consolidando el clúster de Moda, Agroindustrial, Farmacéutico y TIC´s, incrementando en 
un 50% los registros de empresas industriales con relación a la medición del año 2016 en 
la Cámara de Comercio de Cúcuta. Éste mismo año, como resultado de la apuesta por la 
transformación digital de las empresas de la región, el 80% de ellas desarrolló e 
implementó plataformas digitales e invirtieron en modernización en el área de la tecnología 
para el efectivo perfeccionamiento de sus actividades empresariales, de mercadeo, talento 
humano, comunicación y ventas, generando que los empresarios formales mejoren sus 
modelos de operación.  
Este cambio de modelo aunado a la inversión de por lo menos el 20% de sus recursos en 
formación y cualificación de las competencias de sus empleados hizo que los entes 
territoriales, de la mano de la Cámara de Comercio de Cúcuta fueran gestores del 
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mejoramiento de la inversión en infraestructura vial, Zonas Francas y conectividad del 
departamento de Norte de Santander pasando del puesto 17 en 2017 al 13, en el pilar de 
infraestructura del ICR.  
A continuación, se construyen los escenarios posibles con las hipótesis planteadas para 
cada una de las variables de acuerdo al análisis morfológico, planteando las posibles 
alternativas de futuro para la Cámara de Comercio de Cúcuta, así:  
 
ESCENARIO VARIABLE HIPÓTESIS CON ALTA 
PROBABILIDAD 
Corre el año 2026 . . .  
“LOS 
COLOSOS 
DEL NORTE”  
1. Industrialización H3.  
2. Transformación digital H3.  
3. Personal competente y Sistemas de 
Operación de clase mundial 
H3.  
4. Informalidad empresarial H3.  
5. Vocación económica regional H3.  
6. Infraestructura para el desarrollo H3.  
7. Oferta de Talento Humano H3.   
Tabla 15.  Hipótesis con alta probabilidad, para el escenario apuesta. Elaboración propia. 
 
 
Escenario I. “LOS COLOSOS DEL NORTE” 
 
Corre el año 2026 y la Cámara de Comercio de Cúcuta logró que la región del Norte de 
Santander definiera su vocación económica, gracias a la acertada articulación de los actores 
empresariales en clústeres de Moda, Agroindustrial, TIC y Farmacéutico, produciendo 
cambios radicales en los procesos de innovación y desarrollo que generaron como resultado 
un crecimiento del 100% en la creación de patentes y diseños industriales en los clústeres. 
Esta estrategia desarrollada con los clústeres regionales, sumado a los proyectos de 
industrialización y productividad y el apalancamiento empresarial liderados por la Cámara 
de Comercio de Cúcuta, contribuyeron a la disminución del índice de desempleo en la 
ciudad, pasando del 17% en 2017 al 8% durante este año y al incremento de la base del 
tejido empresarial del Norte de Santander en un 60% de empresas inscritas en la entidad. 
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 Por otro lado, y como resultado del aumento de la inversión en la región y de la apuesta 
por el desarrollo de patentes y diseños industriales, crecieron las fábricas e industrias y se 
consolido el clúster de Moda, incrementando en un 100% los registros de empresas 
industriales con relación a la medición del año 2016 en la Cámara de Comercio de Cúcuta.  
 
Éste mismo año, como resultado de la apuesta por la transformación digital de las empresas 
de la región, el 80% de ellas desarrolló e implementó plataformas digitales e invirtieron en 
modernización en el área de la tecnología para el efectivo perfeccionamiento de sus 
actividades empresariales, de mercadeo, talento humano, comunicación y ventas 
acompañado de la financiación de semilleros, grupos de investigación e infraestructura 
tecnológica generando que las empresarios formales mejoren sus modelos de operación, al 
punto de que el clúster TIC se posicionó como uno de los más importantes a nivel de 
Latinoamérica. Este cambio de modelo aunado a la inversión de por lo menos el 60% de 
sus recursos en formación y cualificación de las competencias de sus empleados hizo que 
los entes territoriales, de la mano de la Cámara de Comercio de Cúcuta fueran los gestores 
del mejoramiento de la inversión en infraestructura vial, Zonas Francas y conectividad del 
departamento de Norte de Santander pasando del puesto 17 al 8, en el pilar de 
infraestructura del ICR.  
 
ESCENARIO VARIABLE HIPÓTESIS CON ALTA 
PROBABILIDAD 
Corre el año 2026 . . .  
“UNA LUZ DE 
ESPERANZA”  
1. Industrialización H2.  
2. Transformación digital H2.  
3. Personal competente y Sistemas 
de Operación de clase mundial 
H2.  
4. Informalidad empresarial H2.  
5. Vocación económica regional H2.  
6. Infraestructura para el desarrollo H2.  
7. Oferta de Talento Humano H2.   




Escenario II “UNA LUZ DE ESPERANZA” 
 
Corre el año 2026 y la Cámara de Comercio de Cúcuta logró que la región del Norte de 
Santander encausará su vocación económica, gracias a la articulación de los actores 
empresariales en clústeres, generándose algunos cambios en los procesos de innovación y 
desarrollo que dieron como resultado un crecimiento del 30% en la creación de patentes y 
diseños industriales en los clústeres. Pese a la estrategia desarrollada con los clústeres 
regionales, acompañado del desarrollo e implementación de algunos proyectos de 
industrialización y productividad y el apalancamiento empresarial liderados por la Cámara 
de Comercio de Cúcuta, contribuyeron a la disminución del índice de desempleo en la 
ciudad al 12% durante este año y al incremento de la base del tejido empresarial del Norte 
de Santander en un 25% de empresas inscritas en la entidad. 
 Por otro lado, y como resultado de la inversión en la región y de la apuesta por el desarrollo 
de patentes y diseños industriales, crecieron las fábricas e industrias locales, entre los que 
se destacan los clusters de Moda, Agroindustrial, TIC y Farmacéutico posicionándose el 
Norte de Santander en las patentes con base a plantas narcóticas, para la industria 
farmacéutica produciendo el incremento de un 50% de los registros de empresas 
industriales con relación a la medición del año 2016 en la Cámara de Comercio de Cúcuta.  
Éste mismo año, como resultado de la apuesta por la transformación digital de las empresas 
de la región, el 60% de ellas desarrolló e implementó plataformas digitales e invirtieron en 
modelos de comercialización, aumentando la presencia de empresas regionales en el 
mercado digital. Este cambio de modelo aunado a la inversión del 20% de sus recursos en 
formación y cualificación de las competencias de sus empleados hizo que los entes 
territoriales, de la mano de la Cámara de Comercio de Cúcuta fueran los gestores del 
mejoramiento de la inversión en infraestructura vial, Zonas Francas y conectividad del 
departamento de Norte de Santander pasando del puesto 17 al 13, en el pilar de 




ESCENARIO VARIABLE HIPÓTESIS CON ALTA 
PROBABILIDAD 
Corre el año 2026 . . .  
“UNA LUZ DE 
ESPERANZA”  
1. Industrialización H1.  
2. Transformación digital H1.  
3. Personal competente y Sistemas 
de Operación de clase mundial 
H1.  
4. Informalidad empresarial H1.  
5. Vocación económica regional H1.  
6. Infraestructura para el desarrollo H1.  
7. Oferta de Talento Humano H1.   
Tabla 17.  Hipótesis con alta probabilidad, para el escenario crítico o temible. Elaboración propia. 
 
 
Escenario III. “PRENDIENDO MOTORES” 
Corre el año 2026 y la Cámara de Comercio de Cúcuta no pudo lograr que la región del 
Norte de Santander encausará su vocación económica, los esfuerzos de la articulación de 
los actores empresariales en clústeres fueron infructuosos, generándose unos cambios 
mínimos en los procesos de innovación y desarrollo que dieron como resultado un 
crecimiento de sólo el 10% en la creación de patentes y diseños industriales en los clústeres. 
Debido a que los frutos de la estrategia desarrollada con los clústeres regionales y del 
desarrollo e implementación de algunos proyectos de industrialización, productividad y 
apalancamiento empresarial liderados por la Cámara de Comercio de Cúcuta, no se logró 
que la ciudad de Cúcuta disminuyera el índice de desempleo en la ciudad manteniéndose 
en el 17% durante este año, sin embargo, la base del tejido empresarial del Norte de 
Santander incrementó en un 10% en el número de empresas inscritas en la entidad. 
Por otro lado, pese a la inversión en la región y de la apuesta por el desarrollo de patentes 
y diseños industriales, el porcentaje de crecimiento de las fábricas e industrias locales se 
mantuvo siendo sólo los clústers de Moda, Agroindustrial, y TIC los que aportaron al 




Éste mismo año, sin embargo, como resultado de la apuesta por la transformación digital 
de las empresas de la región, el 40% de ellas desarrolló e implementó plataformas digitales 
e invirtieron en modelos de comercialización. Este cambio de modelo y pese a que no se 
realizó inversión por parte de los empresarios en sus recursos en formación y cualificación 
de las competencias de sus empleados hizo que los entes territoriales, de la mano de la 
Cámara de Comercio de Cúcuta contribuyeron a que la inversión en infraestructura vial, 
Zonas Francas y conectividad del departamento de Norte de Santander no descendiera del 
puesto 17, en el pilar de infraestructura del ICR.  
 
6.1.1 Análisis comparativo de escenarios 
Con el propósito de validar la necesidad del análisis prospectivo estratégico, por medio de 
la construcción de escenarios, para la Cámara de Comercio de Cúcuta; se realiza por parte 
de las autoras un análisis comparativo de las apuestas de futuro de la entidad, bajo dos 
escenarios. El primero es manteniendo el modelo de planeación estratégica actual, teniendo 
en cuenta los ciclos económicos de la región y su crecimiento natural. El segundo es el 
escenario apuesta que resulta de la realización del análisis prospectivo estratégico para la 
entidad. 
A continuación, se presenta un comparativo de rupturas que se darán en el escenario de 
mantenernos con la planeación actual, o plantear un análisis prospectivo. 
Escenario -Siguiendo el modelo actual Escenario con análisis prospectivo 
Recursos para apoyo a muchos sectores 
sin un foco claro 
Enfoque en sectores priorizados 
Entidad que administra registro 
empresarial 
Fuente de información que genera 
negocios a la entidad 
Mucho protagonismo y pocos resultados 
de impacto 
Menos protagonismo con resultados 
efectivos y visibles. 
Personal con competencias propias Talento humano de clase mundial 
Iniciativas independientes por cada 
entidad 
Articulación Academia – Empresa – 
Estado 
Alianzas por la región 
Ejecución presupuestal y seguimiento 
administrativo 
Foco en impacto y monitoreo ejecutivo 
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Escenario -Siguiendo el modelo actual Escenario con análisis prospectivo 
Infraestructura limitada para el desarrollo 
empresarial 
Mayor y mejor conectividad 
Procesos productivos tradicionales Producción tecnificada y optimizada 
Planes diseñados desde la oferta de la 
entidad 
Prospectiva del negocio con base en la 
demanda - clústers, mercados, tendencias 
Clústers tradicionales Clústers disruptivos 
Establecimientos de comercio abiertos al 
público 
Economía digital 
Alta dependencia del registro público Sostenibilidad financiera con base a 
negocios privados 
 
▪ Escenario 2026, siguiendo el modelo actual de la entidad 
A lo largo de la última década 2016-2026, las políticas gubernamentales de promoción al 
emprendimiento y creación de empresas, eliminan el impuesto de registro de los diferentes 
trámites, por lo que la entidad percibe un decrecimiento del 80% de los ingresos por 
actividades de registro, haciendo que muchas Cámaras de Comercio del país empiecen a 
desaparecer en las regiones. El registro empresarial no ofrece mayores beneficios en los 
resultados de las empresas, por lo que la informalidad empresarial se mantiene alrededor 
del 70%, lo cual ha afectado la sostenibilidad de la Cámara de Comercio, frenando el 
crecimiento e inversión en programas empresariales, ocasionando que el desempleo se 
mantenga en una cifra alrededor de 17%, en consecuencia de la alta migración que se ha 
registrado desde el año 2015 desde Venezuela a la frontera, incorporando una alta oferta 
de mano de obra no calificada en la región.  
La Cámara de Comercio de Cúcuta, entidad de tradición centenaria en la región, mantiene 
una representatividad gremial, apegada a sus modelos costumbristas de gestión, 
manteniendo un crecimiento del 6,7% sostenido anual del registro de empresas, de las 
cuales el 60% corresponden a empresas comerciales, el 30% son de servicios y el 8% 
industriales. No se registran patentes ni diseños industriales en las empresas de la región, 




De otro lado, la actualización digital, que no fue considerada como variable estratégica de 
desarrollo para el tejido empresarial de la región, ha sido el detonante de una alta 
mortalidad empresarial, porque ha restado competitividad en el mercado. La apuesta 
competitiva a través de “establecimientos de comercio abiertos al público”, enmarcado en 
la normativa comercial del país, no ha tenido el impacto esperado. 
La baja inversión en el fortalecimiento de competencias del personal, así como en Ciencia, 
Tecnología e Innovación del departamento, al igual que la mala administración de los 
recursos, repercute en la escasa oferta de servicios digitales en la región.  
Las empresas copian modelos de operación de otras regiones o países, que no se adaptan 
al contexto real fronterizo, por lo cual se evidencian rezagos con los estándares 
internacionales. Esto permite bajar los costos de formación del personal y los salarios que 
ofrecen las empresas. 
La región ha especializado sus fábricas que maquilan a marcas nacionales, las cuales 
mantienen altos niveles de exportación de los productos que son fabricados en la región, 
con bajos estándares de calidad de vida laboral para los empleados. Esto ha implicado que 
la región no es reconocida como un buen empleador, por la baja calidad de los empleos y 
el talento humano de alto nivel migra a otras regiones del país y del mundo. 
La disponibilidad de recursos naturales, así como la alta producción de plantas narcóticas 
en el departamento, ha sido uno de los grandes problemas sociales que ha atacado el 
gobierno regional y nacional, generando altos niveles de violencia a inseguridad, así como 
el detrimento acelerado del potencial fértil de las tierras. Debido a que no existe industria 
farmacéutica ni investigación científica alrededor de los cultivos narcóticos, la región no 
posee patentes que permitan la explotación sistemática y productiva de estos cultivos. Las 
patentes de cannabis se otorgan a farmacéuticas canadienses y alemanas. 
Durante la última década, los escándalos de corrupción han afectado significativamente el 
desarrollo de obras de infraestructura para Norte de Santander, a la vez que no se presentan 
proyectos por parte de los entes locales y departamentales, lo que no ha permitido 
incrementar la asignación presupuestal a este tipo de obras para Norte de Santander. 
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▪ Escenario 2026, con análisis prospectivo 
 
La Cámara de Comercio de Cúcuta al implementar un plan estratégico prospectivo desde 
el año 2016, con una apuesta enfocada en el desarrollo empresarial de la mano de un 
apalancamiento empresarial y no en el protagonismo y sostenimiento organizacional de la 
Cámara, después de 10 años de trabajo logrará que la región Norte Santandereana encuentre 
su verdadera vocación económica, gracias a la acertada articulación de los actores 
empresariales en clústeres, que producirían los cambios necesarios en los procesos de 
innovación y desarrollo incentivando la participación de la región en la creación de patentes 
y diseños industriales desde los clústeres.  
Esta estrategia desarrollada con los clústeres regionales y centrada en cuatro sectores 
industriales como lo son la Moda, Agroindustrial, Farmacéutico y las TIC´s, sumado a los 
proyectos de industrialización y productividad y el apalancamiento empresarial liderados 
por la Cámara de Comercio de Cúcuta, contribuirán de manera efectiva a la disminución 
del índice de desempleo en la ciudad al 8% durante este año y al incremento de la base del 
tejido empresarial del Norte de Santander en un 60% de empresas inscritas en la entidad.  
Así como, el aumento de la inversión en la región y de la apuesta por el desarrollo de 
patentes y diseños industriales, producirá que aparezcan fábricas e industrias y se consolide 
el clúster de Moda, incrementando en un 100% los registros de empresas industriales con 
relación a la medición del año 2016 en la Cámara de Comercio de Cúcuta.  
Adicionalmente, la apuesta por la transformación digital de las empresas de la región, el 
80% de ellas desarrolló e implementó plataformas digitales e invirtieron en modernización 
en el área de la tecnología para el efectivo perfeccionamiento de sus actividades 
empresariales, de mercadeo, talento humano, comunicación y ventas acompañado de la 
financiación de semilleros, grupos de investigación e infraestructura tecnológica generando 
que las empresarios formales mejoren sus modelos de operación, al punto de que el clúster 
TIC se posicionó como uno de los más importantes a nivel de Latinoamérica. Este cambio 
de modelo aunado a la inversión de por lo menos el 60% de sus recursos en formación y 
cualificación de las competencias de sus empleados contribuirá de manera significativa a 
que exista en la región personal capacitado en los últimos sistemas de operación de clase 
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mundial ocurriendo que los entes territoriales, de la mano de la Cámara de Comercio de 
Cúcuta fueran los gestores del mejoramiento de la inversión en infraestructura vial, Zonas 
Francas y conectividad del departamento de Norte de Santander pasando del puesto 17 al 
8, en el pilar de infraestructura del ICR. 
VARIABLES 
ESTRATÉGICAS 
TENDENCIA SIN EL 
ESTUDIO 
TENDENCIA CON EL 
ESTUDIO 
Industrialización de la 
economía  
El porcentaje de empresas 
productivas o industriales se 
mantiene al nivel actual (6,7%), 
siendo la comercialización la 
principal actividad económica 
del departamento. 
Aumento del porcentaje actual 
del registro de empresas 
industriales, en un 100% al año 
2026.  
 
Esto se logró gracias a la creación 
de la Red de Innovación 
Empresarial “Proindust”, la cual 
sirvió como soporte a la 
formalización de los principales 
sectores industriales (Moda, 
Agroindustrial, farmacéutico y 
TIC). 
Transformación digital  
Implementación de proyectos de 
transformación digital en el 40% 
de las PYMES de la región para 
el año 2026.   
Implementación de proyectos de 
transformación digital se 
incremente en el 80% de las 
PYMES de la región para el año 
2026.   
 
Esto se logró gracias a la gestión 
de proyectos para la actualización 
tecnológica de modelos de 
operación, la virtualización de las 
empresas y la conectividad de las 
mismas.  
Personal competente y sistemas 
de operación de clase mundial 
en las empresas  
Las empresas de la región y los 
profesionales particulares no 
invierten en formación y en 
cualificación de sus 
competencias profesionales y 
laborales. (0%) 
Capacitar al personal de las 
empresas en los sistemas de 
operación de clase mundial con 
una cobertura del 60% de los 
comerciantes inscritos en la 
Cámara de Comercio de Cúcuta. 
 
Esto se logró gracias a la oferta 
académica ofrecida por la 
Cámara contribuyendo a que el 
personal de las empresas 
legalmente constituidas lidere los 
procesos de desarrollo industrial 
y tecnológico. 
Informalidad laboral y 
empresarial  
La base de empresas inscritas en 
la entidad aumenta en un 10%, al 
año 2026. 
La Cámara de Comercio de 
Cúcuta desarrolla una estrategia 
macro de formalización 
empresarial, aumentando la base 





TENDENCIA SIN EL 
ESTUDIO 
TENDENCIA CON EL 
ESTUDIO 
entidad en un 40%, al año 2026, 
como resultado de programas de 
fortalecimiento y desarrollo 
empresarial. 
 
Esto se logró gracias a la ideación 
de la estrategia de Formalización 
Empresarial enfocada en el 
fortalecimiento y supervivencia 
empresarial liderada por la 
Cámara de Comercio.  
Vocación económica regional  
Aumento del registro de patentes 
y diseños industriales, de los 
clústers priorizados en la región, 
en un 10% al año 2026. 
Aumento del registro de patentes 
y diseños industriales, de los 
clústers priorizados en la región, 
en un 50% al año 2026. 
 
Esto se logró gracias a la 
realización del estudio 
prospectivo sobre la vocación 
económica regional, 
identificando el potencial 
productivo de la región.  
Infraestructura para el 
desarrollo  
Norte de Santander se mantiene 
en el puesto 17 del pilar de 
infraestructura en el ICR. 
Norte de Santander ocupa el 
puesto 8 en el ICR. 
 
Esto se logró con la 
identificación de necesidades y 
soluciones para la conectividad 
del departamento, así como la 
participación activa de la Cámara 
en los procesos de asociatividad, 
veeduría y seguimiento 
permanente al desarrollo de las 
obras necesarias. 
Oferta de Talento Humano  
El índice de desempleo se ubica 
en 17% al año 2026. 
El índice de desempleo se ubica 
en 8% al año 2026. 
 
Esto se logró gracias a la 
participación de la Cámara en la 
caracterización de la oferta de 
mano de obra en la región y la 
promoción del desarrollo de un 
programa de vinculación laboral 
junto con las universidades, el 
SENA, MINTRABAJO, 
gobierno local y sectores 
productivos, entre otros. 





6.2 EJES DE PETER SCHWARTZ 
 
El diseño de escenarios es representado gráficamente a través de los Ejes de Peter Schwartz, 
y establecen, a partir de la identificación de variables estratégicas, los direccionadores o 
vectores de futuro, las rutas del presente al futuro, a través de escenarios probables. 
Para el presente análisis prospectivo de la Cámara de Comercio de Cúcuta, los 
direccionadores de futuro definidos son: Mercado virtual e Industrialización. 
 
El concepto de “Mercado virtual” reúne las variables de empresas y negocios virtuales, 
conectividad, virtualización de servicios y actualización digital como variables que apuntan 
al desarrollo de los negocios a través de plataformas digitales, con toda la implicación en 
la transformación tecnológica necesaria y en la nueva forma de hacer negocios para las 
empresas. 
En cuanto al concepto de Industrialización suficientemente desarrollado en el análisis 
morfológico, se refiere a la necesidad de cambiar la vocación productiva del departamento, 
a procesos de producción de bienes y servicios, minimizando la actividad exclusivamente 
comercial, con lo cual se enfocarían variables como la productividad, los sistemas de 
operación de las empresas, la oferta de talento humano y el crecimiento empresarial, que 
encontraría en el extremo contrario del eje la baja industrialización y el contrabando como 
problemáticas de la región. 
 
A continuación, se presentan los escenarios definidos del presente análisis prospectivo, 
bajo el modelo de análisis de Peter Schwartz, con la identificación los vectores de futuro, 




Figura 20.  Ejes de Peter Schwartz 
Elaboración propia. 
En los ejes se esquematiza cada uno de los escenarios probables, si las condiciones de cada 
variable aumentan o disminuyen, es decir, si tomamos el plano X, sobre el cual se plantea 
el vector de futuro Industrialización, en la medida en que este aumenta, representa los ejes 
derechos del plano y en la medida que disminuya se ubican en los ejes izquierdos. 
Para el caso del vector de futuro Mercado virtual, que se ubica sobre el eje Y, en la medida 
en que las condiciones de comercio y servicios virtuales sea más favorable, el escenario se 
ubicará hacia el extremo superior del plano, y en la medida en que las condiciones sean 
desfavorables, el escenario se ubicara hacia el extremo inferior del plano, manteniendo el 




Como resultado del análisis de variables generado en el desarrollo de los talleres, se 
concluye en consenso con los expertos que la trayectoria de futuro recomendada para 
realizar una acertada anticipación estratégica de la Cámara de Comercio de Cúcuta, 
corresponde al trayecto uno, que consiste en ir del estado actual al escenario ideal “LOS 
COLOSOS DEL NORTE”; el cual implica el trayecto más retador para esta entidad, dado 
que hay que hacer una gran inversión de recursos humanos, económicos y tecnológicos que 
permitirá posicionarla como una agencia de desarrollo de alto impacto, por ser la que 
introduzca en la región las líneas de desarrollo empresarial de industrialización y mercado 
digital como vectores de efectividad en el crecimiento y desarrollo del tejido empresarial 
de la región. 
El trayecto dos, que lleva del estado actual al escenario “REGIÓN PRODUCTIVA”, es un 
escenario realista que, aunque implica un reto importante para la entidad, implica un avance 
importante en cuanto a la Industrialización, que impacta positivamente los índices de 
empleo, la innovación y el desarrollo económico. Este escenario que plantea un gran 
desarrollo en cuanto a definir la vocación económica regional, tiene limitantes relacionados 
con la comercialización en mercados mundiales por medio de plataformas digitales. 
El trayecto tres, plantea un recorrido desde el estado actual al escenario “UNA LUZ DE 
ESPERANZA”, donde hay un importante desarrollo tecnológico y de virtualización de los 
modelos de operación de las empresas; sin embargo, se mantiene la dependencia de la 
vocación comercial, que limita las posibilidades de empleos de calidad, sostenibilidad y 
desarrollo del tejido empresarial. 
El cuarto trayecto que incluye pasar por el cuadrante III., para alcanzar en un período mayor 
el escenario ideal que corresponde a “LOS COLOSOS DEL NORTE”, pero que implica 
que la organización deba hacer un mayor esfuerzo, dado que continúa la dependencia de la 
vocación comercial.  
El quinto trayecto que incluye pasar por el cuadrante II., para alcanzar en un corto plazo el 
escenario ideal que corresponde a “LOS COLOSOS DEL NORTE”, implica que la 
organización participe de manera activa en los cambios en la región.  
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 El sexto y último trayecto es el mismo escenario “PRENDIENDO MOTORES”, el cual se 
visualiza como la proyección de lo que se hace actualmente en la organización, con base 
al diagnóstico de la realidad de las variables analizadas. Se denomina PRENDIENDO 
MOTORES, ya que es un escenario que cuenta con recursos importantes para el desarrollo 
de estrategias que generen un alto impacto, sin embargo, si nos quedamos como estamos 
la región no tendría la oportunidad de generar cambios positivos que impactarían en el 
mejoramiento de la competitividad y principalmente en la sostenibilidad a largo plazo de 
la entidad. 
 
6.3 PLAN VIGÍA 
 
El presente plan vigía permite a la Cámara de Comercio de Cúcuta, por medio del empleo 
del arte de la conjetura plantear situaciones causales que podrían ocasionarse en dado caso 
de que varíen algunos de los factores de causalidad; constituyéndose de esta manera en la 
visión panorámica de los cambios que pueden presentarse y para los cuales la organización 
debería estar preparada.  
Variable 1: Industrialización de la Economía 
Análisis de causas: 
Si… Las empresas 
productivas e industriales que 
transforman commodities en 
productos terminados cierran 
o se mueven a otras regiones 
del país., entonces… La 
oferta de empleo disminuye, 
predominando las empresas 
comerciales en la región, 
evitando que surjan empresas 
productivas o de servicios 
con registros de patentes y 
diseños industriales al año 
2026, ocasionando que no se 
Si… El tejido empresarial 
comercial se mantiene a los 
niveles del año 2016, 
apareciendo y registrándose 
sólo un 10% de empresas 
productivas e industriales, 
representadas en 25 
empresas en el Norte de 
Santander entonces… La 
oferta de empleo en este 
sector solo aumentará en un 
5%, debido a que las 
condiciones de desarrollo de 
patentes y diseños 
industriales al año 2026, son 
registrados desde otros 
Si… El crecimiento de la 
industria y el empleo están 
dadas por la innovación, y el 
desarrollo de patentes y 
diseños industriales desde el 
departamento de Norte de 
Santander entonces… 
aumentará en 80% el 
registro de patentes y 
diseños industriales de las 
empresas regionales, 
logrando el cambio 
vocacional de la economía 
del departamento de 
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presente crecimiento para el 
año y se mantenga en 6,7%. 
departamentos ocasionando 
que los porcentajes de 
crecimiento de estas 
empresas para el año sean 
del 30%. 
comercial al productivo e 
industrial al año 2026. 
Variable 2: Transformación digital  
Análisis de causas: 
Si… se incrementan las 
empresas y negocios 
virtuales en un 30% por 
medio de la estructuración 
del clúster TIC de Norte de 
Santander, y se incrementa la 
prestación de trámites de la 
Cámara de Comercio de 
Cúcuta en un 25% por medio 
de plataformas virtuales  
entonces… se logrará 
identificar la hoja de ruta del 
sector, por medio de la 
caracterización, la definición 
de sus apuestas de desarrollo 
y consolidación para el año 
2026, logrando implementar 
adicionalmente proyectos de 
transformación digital en el 
30% de las PYMES  de la 
región.  
Si… se incrementan las 
empresas y negocios 
virtuales en un 40% por 
medio de la estructuración 
del clúster TIC de Norte de 
Santander, y se incrementa 
la prestación de trámites de 
la Cámara de Comercio de 
Cúcuta en un 40% por 
medio de plataformas 
virtuales  entonces… se 
logrará identificar la hoja de 
ruta del sector, por medio 
de la caracterización, la 
definición de sus apuestas 
de desarrollo y 




de transformación digital en 
el 45% de las PYMES  de la 
región. 
Si… se incrementan las 
empresas y negocios 
virtuales en un 80% por 
medio de la estructuración 
del clúster TIC de Norte de 
Santander, y se incrementa la 
prestación de trámites de la 
Cámara de Comercio de 
Cúcuta en un 60% por medio 
de plataformas virtuales  
entonces… se logrará 
identificar la hoja de ruta del 
sector, por medio de la 
caracterización, la definición 
de sus apuestas de desarrollo 
y consolidación para el año 
2026, logrando implementar 
adicionalmente proyectos de 
transformación digital en el 
80% de las PYMES  de la 
región. 
 
Variable 3: Personal competente y sistemas de operación de clase mundial en las 
empresas  
Análisis de causas: 
 127 
 
Si… la Cámara de Comercio 
de Cúcuta incrementa los 
procesos de formación de 
empresarios inscritos en un 
20%  que sirvan para 
cualificar sus competencias 
profesionales y laborales, 
entonces… logrará incentivar 
a los empresarios para que 
tengan su personal capacitado 
en los nuevos sistemas de 
operación de clase mundial 
cumpliendo con un 10% de 
los estándares mínimos para 
el año 2026, creándose de la 
mano PYMES productoras e 
industriales que contribuyen 
en un 5% en el cambio de 
vocación económica del 
departamento. 
Si… la Cámara de 
Comercio de Cúcuta 
incrementa los procesos de 
formación de empresarios 
inscritos en un 40% que 
sirvan para cualificar sus 
competencias profesionales 
y laborales, entonces… 
logrará incentivar a los 
empresarios para que tengan 
su personal capacitado en 
los nuevos sistemas de 
operación de clase mundial 
cumpliendo con un 30% de 
los estándares mínimos para 
el año 2026, creándose de la 
mano PYMES productoras e 
industriales que contribuyen 
en un 10% en el cambio de 
vocación económica del 
departamento. 
Si… la Cámara de Comercio 
de Cúcuta incrementa los 
procesos de formación de 
empresarios inscritos en un 
60%  que sirvan para 
cualificar sus competencias 
profesionales y laborales, 
entonces… logrará 
incentivar a los empresarios 
para que tengan su personal 
capacitado en los nuevos 
sistemas de operación de 
clase mundial cumpliendo 
con un 60% de los 
estándares mínimos para el 
año 2026, creándose de la 
mano PYMES productoras e 
industriales que contribuyen 
en un 30% en el cambio de 
vocación económica del 
departamento. 
 
Variable 4: Informalidad empresarial y laboral  
Análisis de causas: 
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Si… Los programas 
educativos e incentivos para 
cambio de vocación 
económica desarrollados 
por la Cámara de Comercio 
de Cúcuta impactan en los 
negocios que operan 
informalmente, aumentando 
en un 20% la base de 
empresarios inscritos en la 
entidad entonces… se 
logrará la disminución de la 
informalidad laboral por 
debajo del 10%, al año 2026 
en el departamento de Norte 
de Santander.  
Si… Los programas 
educativos e incentivos 
para cambio de vocación 
económica desarrollados 
por la Cámara de Comercio 
de Cúcuta impactan en los 
negocios que operan 
informalmente, 
aumentando en un 20% la 
base de empresarios 
inscritos en la entidad 
entonces… se logrará la 
disminución de la 
informalidad laboral por 
debajo del 10%, al año 
2026 en el departamento de 
Norte de Santander. 
Si… Los programas 
educativos e incentivos 
para cambio de vocación 
económica desarrollados 
por la Cámara de Comercio 
de Cúcuta impactan en los 
negocios que operan 
informalmente, 
aumentando en un 20% la 
base de empresarios 
inscritos en la entidad 
entonces… se logrará la 
disminución de la 
informalidad laboral por 
debajo del 10%, al año 
2026 en el departamento de 
Norte de Santander. 
 
Variable 5: Vocación económica regional  
Análisis de causas: 
Si… Los programas 
educativos e incentivos 
creados dentro de la Cámara 
de Comercio de Cúcuta para 
el cambio de vocación 
económica y la gestión de 
articulación público/privada 
no logran impactar en la 
generación de ideas 
novedosas que sean la 
incubación de empresas  
productivas e industriales en 
el departamento de Norte de 
Santander entonces… el 
registro de patentes y 
diseños de modelos 
productivos e industriales de 
los clústeres priorizados en 
Si… Los programas 
educativos e incentivos 
creados dentro de la 
Cámara de Comercio de 
Cúcuta para el cambio de 
vocación económica y la 
gestión de articulación 
público/privada logran 
impactar en la generación 
de ideas novedosas dentro 
de un 40% de los 
empresarios comerciales 
inscritos en la entidad 
haciendo la transición a 
empresas  productivas e 
industriales en el 
departamento de Norte de 
Santander entonces… el 
Si… Los programas 
educativos e incentivos 
creados dentro de la 
Cámara de Comercio de 
Cúcuta para el cambio de 
vocación económica y la 
gestión de articulación 
público/privada logran 
impactar en la generación 
de ideas novedosas dentro 
de un 80% de los 
empresarios comerciales 
inscritos en la entidad 
haciendo la transición a 
empresas  productivas e 
industriales en el 
departamento de Norte de 
Santander entonces… el 
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la región sólo presentará un 
10% al año 2026 producto 
de emprendedores jóvenes 
que han sido motivados por 
los desarrollos en otras 
ciudades.  
registro de patentes y 
diseños de modelos 
productivos e industriales 
de los clústeres priorizados 
en la región sólo presentará 
un 30% al año 2026. 
registro de patentes y 
diseños de modelos 
productivos e industriales 
de los clústeres priorizados 
en la región sólo presentará 
un 50% al año 2026. 
 
Variable 6: Infraestructura para el desarrollo 
Análisis de causas: 
Si… La gestión de 
articulación público/privada 
realizada por la Cámara de 
Comercio de Cúcuta no 
genera la sinergia necesaria 
para que el departamento 
baje al puesto 20 en el tema 
de infraestructura en el 
índice de competitividad 
regional y no se generen 
ideas novedosas que sean la 
incubación de empresas  
productivas e industriales en 
el departamento de Norte de 
Santander entonces… el 
tejido empresarial 
productivo e industrial no 
podrán entregar sus 
productos a tiempo, 
aumentando los costos fijos 
de los productos y servicios 
derivándose en el 
estancamiento de la 
economía regional para el 
año 2026. 
Si… La gestión de 
articulación 
público/privada realizada 
por la Cámara de Comercio 
de Cúcuta no genera la 
sinergia necesaria para 
sacar al departamento del 
puesto 17 en el tema de 
infraestructura en el índice 
de competitividad regional 
y se generan pocas ideas 
novedosas que sean la 
incubación de empresas  
productivas e industriales 
en el departamento de 
Norte de Santander 
entonces… el tejido 
empresarial productivo e 
industrial naciente tendrá 
dificultades para la entrega 
de sus productos a tiempo, 
aumentando los costos 
fijos de los productos y 
servicios derivándose en la 
des estimulación de la 
creación de nuevos 
proyectos productivos e 
industriales en el 
Si… La gestión de 
articulación 
público/privada realizada 
por la Cámara de Comercio 
de Cúcuta genera la 
sinergia necesaria para 
ubicar al departamento en 
el puesto 12 en el tema de 
infraestructura en el índice 
de competitividad regional 
y se generan ideas 
novedosas que sean la 
incubación de empresas  
productivas e industriales 
en el departamento de 
Norte de Santander 
entonces… el tejido 
empresarial productivo e 
industrial tendrá las 
condiciones óptimas para 
la entrega de sus productos 
a tiempo, generando 
utilidades atractivas para 
los nuevos empresarios y 
derivándose en la creación 
de nuevos proyectos 
productivos e industriales 
en el departamento para el 
año 2026.  
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departamento para el año 
2026. 
Variable 7: Oferta de Talento Humano 
Análisis de causas: 
Si… Los norte 
santandereanos no se 
preocupan por invertir en 
formación y cualificación de 
sus competencias 
profesionales y laborales 
entonces… Los esfuerzos 
que realice la Cámara de 
Comercio de Cúcuta para 
cambiar la vocación 
económica del 
departamento y la gestión de 
articulación de los sectores 
públicos/privados serán 
aprovechados por personas 
de otras ciudades 
incrementando las tasas de 
desempleo en un 40% para 
el año 2026. 
Si… Los norte 
santandereanos empiezan a 
preocuparse por invertir en 
formación y cualificación 
de sus competencias 
profesionales y laborales y 
surgen ideas innovadoras 
para la creación de 
empresas productoras e 
industriales en el 
departamento entonces… 
Los esfuerzos que realice 
la Cámara de Comercio de 
Cúcuta para cambiar la 
vocación económica del 
departamento y la gestión 
de articulación entre los 
sectores públicos/privados 
desencadenará en la 
disminución de la tasa de 
desempleo en un 5% 
pasando al 11.9% para el 
año 2026. 
Si… Los norte 
santandereanos invierten 
en formación y 
cualificación de sus 
competencias 
profesionales y laborales y 
surgen ideas innovadoras 
para la creación de 
empresas productoras e 
industriales en el 
departamento entonces… 
Los esfuerzos que realice 
la Cámara de Comercio de 
Cúcuta para cambiar la 
vocación económica del 
departamento y la gestión 
de articulación entre los 
sectores públicos/privados 
será tan exitosa que se 
logrará disminuir la tasa de 
desempleo al 8% para el 
año 2026. 











Como resultado del Análisis Prospectivo de la Cámara de Comercio de Cúcuta al año 2026, 
que se desarrolló desde el estudio de antecedentes de las cámaras, su caracterización, el 
análisis de su entorno competitivo, las tendencias mundiales que impactan el desarrollo de 
las Cámaras de Comercio entre otros; para llegar al desarrollo de los talleres de prospectiva 
estratégica, con toda la fundamentación teórica relacionada y el juego de actores; lo que 
permite el diseño de escenarios del futuro de la entidad, a partir de los cuales se consolida 
la construcción del Plan estratégico de la Cámara de Comercio de Cúcuta, al año 2026. 
El despliegue estratégico se estructura a partir del escenario apuesta, definiendo estrategias, 
acciones e indicadores para cada una de las variables estratégicas que fueron priorizadas 
en el presente estudio. A continuación, se definen las acciones para cada estrategia, con su 
respectivo análisis de Importancia y Gobernabilidad, lo que permite concertar un plan 
estratégico realista y alcanzable.  
 
7.1 ANÁLISIS DE IMPORTANCIA Y GOBERNABILIDAD DE LAS ACCIONES 
La importancia o relación que existe entre las estrategias y las acciones propuestas para el 
plan estratégico de la Cámara de Comercio de Cúcuta.  
Se califica dentro de los siguientes parámetros, así:  
1: No es importante  
 
3: Importante  
 
2: Poco importante  
 
4: Muy importante  
 
 
La gobernabilidad es entendida como el nivel de manejo que el sistema tiene sobre la 
variable, es decir, el control que la Cámara de Comercio de Cúcuta tiene sobre cada acción 
propuesta. Se califican con la siguiente escala:  















Como estrategia de industrialización de la economía en el Departamento de Norte de 
Santander, la Cámara de Comercio Cúcuta creará la Red de Innovación Empresarial 
“Proindust” para el empresariado industrial, como soporte a la formalización de los 
clústers de la región. 
Esta Red de Innovación Empresarial “Proindust” se enfocará en el desarrollo de cuatro 
sectores industriales: Moda, Agroindustria, farmacéutica y TIC. Estos clústers han sido 
definidos con base en información de Compite 360°, software del Observatorio Económico 
de la Cámara de Comercio de Cúcuta, que consolida la base de datos empresarial de la 
región. Confecciones es el tercer mayor sector empresarial de la región, en empresas con 
activos mayores a 40 millones de pesos. Agroindustria está priorizado en el Plan de 
Desarrollo Departamental 2016-2019 y en el Plan de Competitividad Departamental 2021. 
TIC y Farmacéutico se presentan como apuestas de ruptura. El primero como una manera 
de anticiparse a la cuarta revolución industrial y al evidente desarrollo de startups de 
tecnología como líderes en crecimiento empresarial a nivel mundial. 48. Y el clúster 
farmacéutico, es una propuesta importante que hacemos en este análisis prospectivo, con 
base a la alta producción de hoja de coca y de cannabis en Norte de Santander. 49 
Anticipándonos a la legalización de los cultivos ilícitos como factor de cambio, sería una 




VARIABLE: Industrialización de la economía 
Definición: Empresas productivas que 
transformen commodities en productos 
terminados, sobre las empresas comerciales 
o extractivas, generando empleo en la 
región. 
Objetivo 2026: Incentivar la incubación y 
aceleración de empresas industriales y 
productivas, aumentando el porcentaje 
actual del registro de estas empresas, en un 
100% al año 2026.
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apuesta el desarrollar el clúster farmacéutico con base en cultivos orgánicos de plantas 
medicinales como sábila, cannabis, entre otros. 
 
Acciones Importancia Gobernabilidad 
01 Creación de la Red de Innovación Empresarial 
“Proindust”; para el desarrollo de los sectores 
identificados como vocaciones regionales:  Moda, 
Agroindustria, farmacéutica y TIC 
 
4 3 
02 Atracción de capital mediante alianzas público 
privadas, para la inversión en el centro de 
investigación y formación. 
4 3 
03 Selección de personal de alto nivel de formación en 
las industrias priorizadas, par que lideren los 
programas de investigación y gestionen la estrategia 
de clústers en la región. 
4 5 
04 Desarrollo de patentes y diseños industriales de cada 
uno de los sectores priorizados. 4 3 
05 Estructuración de proyectos de desarrollo productivo 
para los cuatro clústers, que atraigan inversión 









La transformación digital del tejido empresarial de Norte de Santander estará de la mano 
de la actualización tecnológica de los modelos de operación de las empresas, la presencia 
VARIABLE: Transformación Digital
Definición: Actualización tecnológica en 
los modelos de operación empresarial, 
presencia en el mercado digital, la 
virtualización de los servicios y la 
conectividad digital de las empresas 
regionales
Objetivo 2026:  Implementación de 
proyectos de transformación digital en 
el 80% (*) de las PYMES de la región 
para el año 2026. 
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en el mercado digital, la virtualización de los servicios y la conectividad de las empresas 
que inyectaran modernidad y eficiencia de los procesos de las PYMES de la región.  
 
Para lograrlo, la Cámara de Comercio de Cúcuta, tendrá como objetivo la implementación 
de proyectos de transformación digital en el 80% de las PYMES de la región, para lo cual 
desarrollará un macro proyecto, agenciando recursos internacionales y del ministerio TIC, 
que permita desarrollar la ruta de transformación digital de las empresas. 
Acciones Importancia  Gobernabilidad 
01 Gestionar un macroproyecto de 
transformación digital de las PyMES de la 
región. 
4 5 
02 Financiación del proyecto gestionando 
ante diferentes fuentes:  
Entidades internacionales 
Ministerio nacional TIC 
Cofinanciación PyMES beneficiadas  
4 3 
03 Definir y socializar con la población 
empresarial objetivo del proyecto, el 
alcance y objetivos del mismo para 
asegurar el compromiso de los empresarios 
con el proyecto. 
3 3 
04 Implementación del proyecto, que incluya 
el diagnóstico de capacidades actuales de 
las Pymes, la implementación de modelos 
de operación digital de las empresas, el 
desarrollo de capacidades internas de las 
empresas para operar modelos digitales, la 
plataforma E-commerce regional y la 
estrategia global de mercadeo online. 
 
4 3 
05 Evaluación y revisión periódica del 
modelo de transformación digital 











Las Pymes regionales requieren personal con competencias necesarias para liderar los 
procesos de desarrollo industrial y tecnológico que requieren para su crecimiento. Para 
esto, la Cámara de Comercio de Cúcuta, desarrollará una oferta académica de alto nivel, a 
la medida de las necesidades de crecimiento y desarrollo de los clústers priorizados en la 
región, para cualificar las competencias laborales y profesionales del personal, como 
estrategia clave del desarrollo empresarial. 
Acciones Importancia  Gobernabilidad 
01 Determinar las capacidades y competencias 
que se requiere desarrollar en la región, de 
acuerdo a la vocación productiva en desarrollo. 4 5 
02 Desarrollar una oferta académica articulada 
con las necesidades de los clústers priorizados 
de la región. 
4 5 
03 Estructurar el modelo de financiación de los 
programas con el Ministerio de Educación, el 
gobierno departamental y local y las empresas, 
para la formación del Talento Humano. 
4 3 
04 Certificación de las empresas por perfiles de 
competencias de sus funcionarios y por 
aplicación de estándares de gestión 
empresarial. 
4 1 
VARIABLE 3: Personal competente y sistemas de operación de clase 
mundial en las empresas
Definición: Personal en los sistemas de 
operación de clase mundial en las 
empresas de Norte de Santander. 
Objetivo 2026:  Contar con personal 
competente y capacitado en 
sistemas/modelos de operación de clase 
mundial en el 60% de las empresas 




05 Gestión de proyectos de implementación de 
sistemas de gestión empresarial y normas 
sectoriales. 
3 5 
06 Consolidación de una base de datos de 
profesionales de la región, con identificación 
de competencias certificadas. 
3 5 
 






Para lograr la disminución de la informalidad empresarial y laboral en la región, la Cámara 
de Comercio liderará una estrategia enfocada en el fortalecimiento y supervivencia 
empresarial que como resultado logre formalizar las empresas y se generen empleos 
formales como requisito para su operación. 
Acciones Importancia  Gobernabilidad 
01 Censo empresarial que identifique y 
caracterice la actividad empresarial y 
comercial real de la región. 
4 3 
02 Análisis de resultados identificando los 
sectores que dinamizan la economía regional, 
haciendo escogencias y renuncias para la 
definición de estrategias.  
4 5 
Estrategia 4: Informalidad empresarial y laboral
Definición: Negocios que operan 
informalmente, sin el pleno 
cumplimiento de las normas que 
regulan el comportamiento de los 
negocios, reduciendo su productividad 
o eficiencia por la imposibilidad de 
acceder a bienes y servicios necesarios 
para el crecimiento, como crédito, 
capacitación y garantías.
Objetivo 2026:  Disminución de la 
informalidad laboral por debajo del 40% 
al año 2026, en la ciudad de Cúcuta.
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03 Definición de estrategias de formalización de 
empresas con potencial en la industria. 4 5 
04 Programa de registro gratuito de empresas en 
la Cámara de Comercio para las empresas con 
potencial en la industria. 
3 3 
05 Desarrollo de programas de fortalecimiento 
para las empresas, que viabilice la 
supervivencia de las mismas en un horizonte 








Estudio Prospectivo de la vocación económica regional a diez años, que permita la 
identificación del potencial productivo de la región, y la construcción de la vocación 
competitiva regional, con una mirada futurista, que la ubique como una región líder en el 
año 2037. 
Acciones Importancia  Gobernabilidad 
01 Desarrollo del estudio prospectivo de la 
economía regional al año 2037 4 3 
Estrategia 5: Vocación económica regional 
Definición: Actividades productivas que 
constituye la principal fuente de 
ingresos de la región y para la cual se 
cuenta con capacidades y ventajas 
especiales para su desarrollo 
competitivo. El estudio se enfoca en 
transición de la vocación comercial con 
la que se ha identificado Norte de 
Santander a una industrial y 
productiva.  
Objetivo 2026: Aumento del registro de 
patentes y diseños industriales, de los 
clústers priorizados en la región, en un 
50% al año 2026. 
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02 Priorización de las iniciativas de 
fortalecimiento de la actividad económica 
principal identificada, en los planes de 
desarrollo departamental y municipal. 
3 3 
03 Desarrollar un proceso de socialización y 
promoción de beneficios de las 
actividades empresariales identificadas 
como vocación regional, con los 
emprendedores de la región. 
3 3 
04 Estructuración de nuevos clústers, de 
acuerdo a la identificación de sectores 
priorizados.  
3 5 
05 Articular la vocación productiva de la 
región, con los proyectos y estrategias de 
industrialización, transformación digital y 
desarrollo de capacidades y competencias 








Para que el departamento logre mejorar 5 posiciones en la medición de competitividad 
regional, en el pilar de infraestructura, la Cámara de Comercio deberá liderar la 
identificación de necesidades y soluciones para la conectividad del departamento, así como 
la asociatividad, veeduría y seguimiento permanente al desarrollo de las obras necesarias. 
 
Estrategia 6: Infraestructura para el desarrollo
Definición: Cobertura de la red vial y 
transporte del departamento para el 
envío y recepción de mercancías y 
demás necesidades de transporte de las 
empresas. Incluye la conectividad en 
cuanto a vías, puertos, aeropuertos, 
zonas francas y demás nodos de 
interconexión y transporte de bienes y 
servicios. 
Objetivo 2026: Mejorar 5 posiciones en la 
medición de competitividad regional, 




Acciones Importancia  Gobernabilidad 
01 Inventario de proyectos y necesidades de 
infraestructura para el desarrollo en el 
departamento. 
4 5 
02 Desarrollo de un proyecto de consolidación 
de infraestructura vial y de conectividad 
competitiva y prospectiva del departamento 
al año 2050.  
 
4 3 
03 Inclusión de los proyectos de modernización 
vial y de conectividad del departamento, en el 
presupuesto de la nación.  4 1 
04 Conformación de un equipo de trabajo 
especializado para la realización de una 
veeduría permanente sobre la 
implementación y desarrollo de los proyectos 










Para que la ciudad logre disminuir el índice de desempleo, la Cámara de Comercio de 
Cúcuta requiere caracterizar la oferta de mano de obra en la región, gestionar sus 
Estrategia 7. Talento Humano
Definición: Oferta de mano de obra 
presente en la región, disponible y 
calificado para la realización de tareas y 
actividades productivas desarrolladas 
por las empresas de la región. 
Objetivo 2026: Disminución del 
desempleo al 8% en Cúcuta al año 2026. 
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competencias en el comparativo de necesidades de los sectores y promover el desarrollo 
de un programa de vinculación laboral junto con los actores responsables de la región, 
como el SENA, el ministerio de trabajo y el gobierno local y los sectores productivos o 
clústeres priorizados de la región. 
 
Acciones Importancia  Gobernabilidad 
01 Caracterizar la oferta de mano de obra 
desempleada de la región, que vincule 




02 Desarrollar un programa de formación laboral 
de acuerdo a las necesidades de los sectores 
productivos, vinculando a los colegios, 
universidades y entidades de formación de la 
región, con certificación de competencias 
laborales del personal. 
 
4 1 
03 Generar un mapa de oferta y demanda de 
perfiles laborales y profesionales, que permita 
conectarlos por medio de un software de 
selección de personal, de acuerdo a las 
necesidades identificadas.  
3 1 
04 Promover la vinculación laboral del personal, 
dentro de los proyectos de industrialización, 
fortalecimiento de clústers, transformación 




7.2 MAPA DE TRAYECTORIAS TECNOLÓGICAS CCC 
 
Como resultado de la vigilancia tecnológica realizada en el presente estudio, se diseña un 
mapa de trayectorias tecnológicas, el cual muestra de manera gráfica las alternativas 
estratégicas que puede desarrollar la Cámara de Comercio de Cúcuta con base en las 
tecnologías identificadas, y los mercados para cada uno de los servicios.  
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Este gráfico muestra también la línea de tiempo en la cual puede ser implementados los 
diferentes servicios. 
 
Figura 21. Mapa de trayectorias tecnológicas 
Elaboración propia. 
 
Con el anterior despliegue estratégico, se da por terminado el análisis prospectivo de la 















La realización del análisis prospectivo de la Cámara de Comercio de Cúcuta al 2026, 
permitió a la organización conocer las tendencias de futuro a las que puede llegar a 
enfrentarse en un corto, mediano y largo plazo, las cuales podrían afectar el modelo de 
negocio que actualmente sigue la organización.  
 
Igualmente, se identificaron las oportunidades y fortalezas de la organización como un 
insumo para definir estrategias que permitan mejorar su competitividad interna, como 
estrategias de crecimiento de la región que en la actualidad enfrenta grandes retos por su 
dinámica fronteriza. 
 
La integración de los talleres de prospectiva, llevaron a los participantes a vislumbrar 
escenarios a los que podría estar expuesta la Cámara de Comercio de Cúcuta para el año 
2026, de manera que se anticipen y desarrollen estrategias en el presente, de la mano del 
gobierno nacional para mejorar la competitividad empresarial de la región 
nortesantandereana.  
 
Este análisis también permitió establecer que el plan estratégico de una organización debe 
contribuir al desarrollo integral de la sociedad de la mano de la innovación tecnológica, la 
cual facilita y simplifica procesos, haciendo más eficientes las organizaciones. 
 
La transformación digital del tejido empresarial y la consolidación de la industrialización 
y de la vocación productiva de la región, son los ejes fundamentales sobre los cuales se 
estructuró el plan estratégico 2026 de la entidad. 
 
La identificación de las variables estratégicas del presente análisis prospectivo, permitió 
definir estrategias puntuales, con las cuales se puede abordar el futuro para la organización, 
enfocado en alcanzar el escenario ideal que fue definido, como los colosos del norte. 
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El compromiso y la apropiación que tengan los actores de mayor gobernanza sobre las 
estrategias definidas, será fundamental para el logro del escenario apuesta al año 2026. 
 
El análisis prospectivo de la CCC para el año 2026, permitió la participación activa de los 
principales actores que contribuyen al desarrollo de Norte de Santander, los cuales están 
comprometidos con la implementación y desarrollo del mismo.  Así como constituye un 
aporte al conocimiento sobre el estado multidimensional de la región, insumo de gran 
importancia para orientar las prioridades en la formulación de propuestas competitivas y 
sostenibles para la región.  
 
Es fundamental para la entidad, que se desarrolle una cultura de análisis prospectivo y que 
ésta igualmente sea definida como competencia de los líderes que gestionan y proponen 
las apuestas de desarrollo de la región, debido al contexto cambiante y a los nuevos retos 
que enfrentan las regiones, ya que se requieren nuevas competencias y habilidades 
organizacionales que le permitan a las empresas anticiparse a los cambios y construir los 
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